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ERÖFFNUNGS
REDE ZUM 
31. CONTROLLER 
CONGRESS 
AM 8. MAI 2006 
IN MÜNCHEN Dr. Wolfgang Berger-Vogel am Vorabend des Congresses bei der Mitgliederversammlung 

des Internationalen Controller Verein e. V ICV 

von Dr. Wolfgang Berger-Vogel, Linz, Erster Vorsitzender Internationaler Controller Verein eV, ICV, Vorsitzender 

des Geschäftsführenden Ausschusses der IGC International Group of Controlling 

Ich b e g r ü ß e Sie s e h r herz l ich z u u n s e r e m 

3 1 . Control ler C o n g r e s s hier in M ü n c h e n , 

der mi t ü b e r 5 0 0 Te i lnehmern w o h l d ie 

g r ö ß t e C o n t r o l l i n g - F a c h t a g u n g Mitte l 

e u r o p a s ist. D a s M o t t o l a u t e t d i e s m a l 

„Controllingpraxis - hier bewegt sich 
was". U n d e s b e w e g t e u n d b e w e g t s i ch 

t a t s ä c h l i c h e i n i g e s . 

Im )ahr 2 0 0 5 er fo lg ten die ersten drako
nischen Haftstrafen für amerikanische 
Manager, d i e ihr U n t e r n e h m e n u n t e r Zu

h i l f e n a h m e v o n B i l a n z f ä l s c h u n g e n in d ie 

I n s o l v e n z g e t r i e b e n h a b e n . Die U r s a c h e n 

d i e s e r U n t e r n e h m e n s k r i s e n w a r e n viel

fältig. B e i m A u s m a ß , d a s s i e erre ichten , 

sp ie l t en a b e r m a n g e l n d e Aufsicht durch 
die Organe des Unternehmens, o f t m a l s 

a u c h d a s Mi twirken o d e r z u m i n d e s t d ie 

B l a u ä u g i g k e i t v o n W i r t s c h a f t s p r ü f u n g s 

u n t e r n e h m e n e i n e e n t s c h e i d e n d e Rolle. 

Natürl ich k a n n m a n Betrug und Bilanz
fälschung niemals ganz ausschließen. 
Eine e n t s c h e i d e n d e Frage ist aber, w i e 

l a n g e e i n e derart ige Praxis fortgeführt 

w e r d e n kann . In Amer ika ha t m a n u. a. 

mit g e s e t z l i c h e n R e g e l u n g e n ( s i e h e 

S a r b a n e s O x l e y Act) darauf reagiert , d i e s 

al lein ist a b e r s icher l ich ke ine Gewähr, 

ä h n l i c h e Vorfälle in d e r Zukunft z u ver

h i n d e r n . 

US-Geschäftsführungsprinzip 

Eine ganz e n t s c h e i d e n d e Rolle s p i e l t 

m e i n e s E r a c h t e n s d a s in Amer ika üb

l i c h e Ein-Ebene-Geschäftsführungs-
prinzip, bei d e m im E x e c u t i v e Board d ie 

Rollen v o n Eigentümer , A u f s i c h t s o r g a n 

u n d o p e r a t i v e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g ver

m e n g t s ind . Ich g l a u b e , d a s s hier u n s e r in 

D e u t s c h l a n d u n d Ö s t e r r e i c h ü b l i c h e s 

Z w e i - E b e n e n - S y s t e m , bei d e m Aufsicht 
und Geschäftsführung getrennt sind, 
ein w e s e n t l i c h b e s s e r e s S y s t e m ist. Per

s ö n l i c h b e d a u e r e ich daher, d a s s nun

m e h r für die EU AG b e i d e S y s t e m e - one 
or t w o level - m ö g l i c h sind. 

A u c h be i d e r Weiterentwicklung der 
neuen Corporate Governance Regeln 
so l l te m a n strikt darauf a c h t e n , d a s s d e m 

Aufs ichtsrat n icht z u g r o ß e M i t e n t s c h e i 

d u n g s r e c h t e zugebi l l ig t w e r d e n , mi t de

n e n er V e r a n t w o r t u n g für d ie o p e r a t i v e 

G e s c h ä f t s f ü h r u n g ü b e r n i m m t . 

Wer übenAfacht dann den Aufsichts
rat? 

Eine z w e i t e Frage ist d i e d e r Qualif ikation 

der Organe , u n d d i e s m e i n e ich s o w o h l 

s a c h l i c h a l s a u c h m o r a l i s c h . Leider m ü s 

s e n wir f e s t s te l l en , d a s s in v i e l e n Unter

n e h m e n d ie Aufs i cht srä te e in fach n icht 

d ie n o t w e n d i g e Qualif ikation a u f w e i s e n . 

Ein g u t e r Aufs ichtsrat so l l t e v o r a l l e m 

z w e i A u f g a b e n erfüllen. Erstens so l l t e er 

d e m U n t e r n e h m e n „auf Sicht Rat ge
ben"; u n d auf Sicht he iß t e b e n n icht in 

o p e r a t i v e B e l a n g e e ingre i fen , s o n d e r n 

d e n Vorstand e h e r s t r a t e g i s c h b e g l e i t e n . 

Z w e i t e n s m ü s s t e er s e i n e Aufs ichtspf l icht 

s o w a h r n e h m e n , d a s s er die Berichter

s t a t t u n g a n d e n Aufs ichtsrat n icht a l s 

r e i n e B r i n g s c h u l d d e s V o r s t a n d e s 

auf fass t , s o n d e r n d a s s er s i ch b e w u s s t 

ist, d a s s er a u c h e i n e g e w i s s e H o l s c h u l d 

bei der Einforderung v o n I n f o r m a t i o n e n 

hat . 
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Der CFO Controller und IFRS-Bilanzierung 

Wie e i n e w e i t w e i t e U m f r a g e d e s 
B e r a t u n g s u n t e r n e h m e n s Booz Allen 
Hamilton unter 1.600 leitenden Ange
stellten a u s dem Finanzbereich ergeben 
hat , veränder t die Corporate Governance 
Diskussion auch die Rolle des Chief 
Financial Officers. |eder zweite CFO über
n immt mehr Verantwortung. Anstatt nur 
durch Finanzinformationen und Analy
sen den Vorstand zu unters tü tzen, tra
gen sie verstärkt zur Gestaltung der 
Strategie bei und sehen sich selbst auch 
als Wachstumstre iber im Unternehmen. 
Gemeinsam mit dem CEO wollen sie die 
Profitabilität steigern durch organisches 
und aus Akquis i t ionen s t a m m e n d e s 
Wachs tum. 

Dies stellt für die CFO's aber auch eine 
ganz besondere Belastung für ihre Ver
antwortung dar, werden sie dadurch 
doch in Versuchung geführt, den Erfolg 
ihrer eigenen Tätigkeit als Wachs tums
treiber auch in den Veröffentlichungen 
und Bilanzen des Unte rnehmens mög
lichst positiv darzustel len. 

Bilanzierung HGB/IFRS 

Wenn fmher für die Bilanzierung nach 
HGB vor allem der Gläubigerschutz im 
Vordergmnd stand, so ist es durch IFRS 
n u n m e h r verstärkt die Information an 
die Investoren, also Aktionäre des Un
te rnehmens , die gerne s te igende Aktien
kurse sehen. Dies verführt automatisch 
zu einer zu optimistischen Darstellung 
des Geschäftsverlaufs, en tscheiden die
se Informationen doch über die Börsen
kursentwicklung. 

Hier m u s s m a n einfach feststellen, d a s s 
Bilanzen nicht eine bloße Darstellung von 
Fakten sind. Viele Zahlen beruhen auf 
Planungen und Schätzungen. Dabei muss 
die geschickte Darstellung von Ab-
schlussrechnungen - das sogenann te 
Eamings Management - nicht zwangs
läufig illegal sein; meis tens geschehen 
solche Manipulat ionen noch im legalen 
Bereich. Dabei k ö n n e n a u c h Bilan-
ziemngsregeln wie IFRS oder US GAAP 
nur beschränkt Sicherheit geben; ge
schickte Manipulat ionen bewegen sich 
vor allem über zeitliche Verschiebung von 
Transaktionen und die Anpassung von 
Schätzungen, die sich noch immer im 
Rahmen der Vorschriften bewegen. 

Der Controller hat n u n m e h r für die IFRS-
Bilanzierung - insoweit in die Zukunft 
ger ich te te Elemente die Bilanzzahlen 
bes t immen - eine wesentl iche Rolle zu 
erfüllen. Als Beispiel möch te ich hier nur 
die laufende Überprüfung der 
Werthaltigkeit von Bilanzansätzen -
sprich Impairment-Tests - , die auf die 
Einschätzung künftiger Geschäftserfolge 
b e m h e n , e rwähnen . Hier halte ich aber 
auch gleich fest, dass IFRS per se ein 
Reportingsystem nach außen, aber für 
Controllingzwecke zu wenig ist. 

Eine vom I n t e rna t i ona l en Control ler 
Verein und der WHU - Otto Beisheim 
School of Managemen t in enger Zusam
menarbei t erstellte umfassende Studie 
zum Stand des Controllings und seiner 
Weiterentwicklung, die jetzt gerade noch 
vor Congressbeginn fertig wurde, unter
streicht die z u n e h m e n d e Bedeutung des 
Controlling, zeigt aber auch eine gewisse 
Schwerpunktver lagerung. 

Diese Studie, an der sich 680 Mitglieder 
des Controller Verein beteiligt haben, 
die also als außerordentl ich repräsenta
tiv angesehen werden kann, hat ergeben, 
d a s s - was die Wichtigkeit der Control
lertätigkeit anbelangt - die Rationalitäts-
sichemng unter den vielen Aufgaben, 
die ein Controller wahrzunehmen hat, 
die größte Rolle spielt Zu d i e se r 
Rationali tätssicherung gehört vor allem 
d a s Erkennen, das Vermeiden und das 
Beseitigen von Rationalitätsdefiziten, 
w a s Professor Weber schon andernor t s 
proklamiert hat . 

Controller als Sparring-Partner 

Schon seit längerem vertritt der Interna
tionale Controller Verein die Ansicht, d a s s 
der Controller über Sparringpartner-
Eigenschaften verfügen muss und d a s 
heißt, d a s s er kontroverse Meinungen 
vertreten muss , und zwar in einer Art 
und Weise, wie es einem Sparr ingpartner 
geziemt, also o h n e den Gegner erheblich 
zu verietzen. 

Generell entwickelt sich der Controller 
weg von der Abweichungsanalyse der 
Vergangenhei t hin zur Strategie- u n d 
m a ß n a h m e n o r i e n t i e r t e n Vorwärtsana
lyse und Beratung für das Managen künf
tigen Erfolgs. 

Wie wird sich die Controilerfunktion 
in der Zukunft weiterentwickeln? 

In der vorab zitierten Studie tritt klar 
zutage, d a s s es einen statistisch nach
weisbaren Zusammenhang zwischen 
Erfolg eines Unternehmens und erfolg
reichen Controllerbereichen gibt Ein 
Umstand, der in der Öffentlichkeit wahr
scheinlich noch wenig bekannt ist, Con
troller gut - Unte rnehmen gut. 

So gesehen blickt die Controllerzunft mit 
großer Zuversicht in ihre Zukunft. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

01 09 G F 

Blick ins Plenum beim 31. Congress der Controller, Mai 2006 in MiJnchen 
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AKTUELLE FRAGEN 
DER WIRTSCHAFTS
UND STEUERPOLITIK 
- Welchen Beitrag für Wachstum und Beschäftigung 
kann die Politik leisten? 

Eröffnungsreferat von Dr. Hermann Otto Solms, MdB, Vizepräsident des Deutschen Bundestages und finanz

politischer Sprecher der FDP-Bundestagsfral<tion vom 8. Mai 2006 zum 31. Congress der Controller, München 

Im Zentrum einer beschäftigungs- und 
wachstumsfreundi ichen Politik m ü s s e n 
die Reformen auf d e m Arbei tsmarkt und 
die Konsolidierung der Staatsfinanzen 
s tehen. Eine Arbeitsmarktpolitik für 
mehr Beschäftigung setzt auf die 
Deregulierung des Arbeitsmarktes. Ein 
funktionsfähiger Arbei t smarkt ist die 
Basis unserer Volkswirtschaft. Eine hohe 
Beschäftigungsquote ist im Übrigen auch 
die Basis für stabile öffentliche Haushal
te . Denn die Beschäftigten erbr ingen 
durch ihre Steuern und Abgaben in die 
Sozialsysteme die Einnahmen des Staa
tes und der Sozialkassen. Um Deutsch
lands Position als führende Wirtschafts
nation zu retten, bedarf es auf d e m Ar
b e i t s m a r k t g rund l egende r Reformen. 
Dazu gehört , das s tarre Tarifkartell auf
zubrechen und betriebliche Absprachen 
d e m Einfluss der Gewerkschaften zu ent
ziehen. Nur dann kann d a s Beschäfti
gungsniveau auch wieder steigen. Min
des t löhne, ein überzogener Kündigungs
schutz, immer weiter s te igende Sozial
versicherungsbei träge sind der falsche 
Weg. 

Wegen der hohen Arbeitslosigkeit und 
der alternden Bevölkerung wachsen 
die Kosten des Staates schneller als die 
Wirtschaftsleistung. Die S t a a t s q u o t e 
steigt und mit ihr vergrößert sich die 
Steuer- und Abgabenlast . Das belastet 
den Standort weiter und vergrößert 

die Arbeitslosigkeit abermals. Wenn es 
nicht gelingt, diesen Trend umzukehren , 
werden wir die öffentlichen Haushal te 
niemals in Ordnung bringen können, weil 
die Einnahmebasis immer schmaler wird. 
Eine zukunftsfähige Finanzpolitik m u s s 
eine wachs tumsor ien t ie r te Finanzpolitik 
sein, die für mehr Beschäftigung sorgt. 
Wir m ü s s e n einen Konsolidierungsweg 
beschrei ten, der nicht l ähmend wirkt, 
sondern der Kräfte und Mittel freisetzt, 
die zu mehr Wachs tum und mehr Be
schäftigung führen. Nur in einer wach
senden Wirtschaft wird es gelingen, die 
Arbeitslosigkeit a b z u b a u e n und gleich
zeitig die Finanzsorgen des Staates und 
der Sozialversicherungen zu lösen. 

Die große Koalition hat diesen Weg nicht 
e ingeschlagen. Sie setz t auf Notmaß
n a h m e n . Statt Reformen anzugehen , be
treibt sie Flickschusterei und gibt die 
falschen konjunkturellen Impulse. An
sta t t zu sparen und zu reformieren, ha t 
die schwarz-rote Koalition ein Steuer
erhöhungsprogramm auf den Weg ge
bracht, d a s in der Geschichte der Bun
d e s r e p u b l i k D e u t s c h l a n d be isp ie l los 
ist. Die Mehrwer ts teuer wird u m 3 Pro
zen tpunk te angehoben , die Versicherten
s teuer ebenfalls, eine Reichensteuer wird 
eingeführt, ein „Gesundheitssoli" ist be
reits angekündigt . Gleichzeitig wird die 
Regierung die P e n d l e r p a u s c h a l e ein
schränken, d a s Kindergeld stufenweise 

kürzen, den Sparerfreibetrag halbieren 
und anderes mehr. 

Diese Politik ist schädlich für die deut
schen Arbei tnehmer und Unternehmen. 
Die Strategie der Steuererhöhung ist 
bereits vom Ansatz her verfehlt: Eine 
weitere Erhöhung der ohnehin bereits zu 
hohen S taa t squote schwäch t die finan
zielle Leistungskraft der privaten Haus
halte. Die Mehrwer t s teuererhöhung zielt 
darauf ab , dem Staat vordergründig eine 
breitere Einnahmebasis zu sichern. Da
bei verkleinert sich der finanzielle Frei
heitsgrad der Bürger im gleichen Maße, 
wie sich der Staat noch mehr Ein
nahmen sichert, ohne wirklich an Ein
spa rungen zu denken. Unsere Struktur
probleme und die fehlende Wachs tums
dynamik werden durch Steuererhöhun
gen nicht beseitigt. 

Die strukturellen Gründe für die hohen 
Defizite der öffentlichen Haushal te lie
gen nicht bei den fehlenden Einnahmen, 
sondern auf der Ausgabenseite. Wir brau
chen mut ige Reformschritte, die zu Ein
spa rungen auf der Ausgabensei te füh
ren. S teuererhöhungen allein zum Zweck 
der Haushal tsanierung dagegen drücken 
d a s Wachs tumspotenz ia l der deu tschen 
Wirtschaft wei ter nach u n t e n . Ohne 
W a c h s t u m s d y n a m i k e n t s t e h e n keine 
neuen Arbeitsplätze. Die geplante Mehr
wertsteuererhöhung verdrängt ab-
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gabenpfliciitige Bescliäftigungsverhält-
nisse in legale Schattenwirtschaft, in 
illegale Schwarzarbeit oder ins Aus
land. F e h l e n d e A r b e i t s p l ä t z e w i e d e m m 

b e d e u t e n f e h l e n d e E i n n a h m e n be i d e n 

S t e u e r n u n d in d e n Soz ia lvers i cherun

g e n . Darauf reagiert d ie Politik w i e d e r u m 

mit e iner E r h ö h u n g der S t e u e r n u n d Ab

g a b e n . So b e w e g e n wir u n s in e i n e r Spira

le a b w ä r t s . D i e s e r Teufe l skre i s m u s s 

d u r c h b r o c h e n w e r d e n . Nur e i n e Konsoli

d i e r u n g ü b e r d ie A u s g a b e n s e i t e führt zu 

einer n a c h h a l t i g e n G e s u n d u n g d e r 

H a u s h a l t s s t m k t u r , d i e a u c h in wirtschaft 

lich s c h w i e r i g e n Zei ten tragfähig ist. 

Die B u n d e s a g e n t u r für Arbeit verfügt ü b e r 

e in A u s g a b e v o l u m e n v o n fast 6 0 Milliar

d e n Euro. Ihre H a u p t a u f g a b e ist d ie Ver

m i t t l u n g v o n A r b e i t s l o s e n . An d e n tat

s ä c h l i c h v e r m i t t e l t e n A r b e i t s l o s e n ha t 

s i e nur e i n e n Antei l v o n 1 8 Prozent . D a s 

ist völ l ig u n g e n ü g e n d . Hier l i egen enor

m e E i n s p a r p o t e n z i a l e . Die A r b e i t s l o s e n 

v e r w a l t u n g m u s s g m n d l e g e n d reformiert 

w e r d e n . D a s Prinzip der Vers i cherung 

m u s s g e s t ä r k t w e r d e n , d ie B e t r e u u n g der 

Arbe i t s lo sen u n d die akt ive Arbei tsmarkt

pol i t ik g e h ö r t in d i e V e r a n t w o r t u n g d e r 

S t ä d t e u n d G e m e i n d e n . Vor Ort ist m a n 

a m n ä c h s t e n dran a n d e n A r b e i t s s u c h e n 

d e n u n d d e n Betr ieben . B u n d e s w e i t m u s s 

d ie B u n d e s a g e n t u r nur die Vers i chemngs -

v e r w a l t u n g u n d d ie ü b e r r e g i o n a l e Stel

l e n v e r m i t t l u n g rege ln . 

Ein w e i t e r e s Beispiel s ind die F i n a n z v e r 

w a l t u n g e n . Zu d e n gut 2 0 0 0 Mitarbeitern 

im B u n d e s f i n a n z m i n i s t e r i u m k o m m e n 

die 1 6 Länderf inanzminis ter ien , d e n e n 

w i e d e r u m die 1 8 Oberf inanzdirekt ionen 

unterste l l t s ind. Da die S t e u e r e r h e b u n g in 

erster Linie A n g e l e g e n h e i t der Länder ist, 

m u s s d ie A n w e n d u n g der G e s e t z e bun

d e s w e i t e inhei t l ich gerege l t w e r d e n . Die 

prakt i sche U m s e t z u n g ist j e d o c h proble

m a t i s c h , wei l e s a u c h n a c h 1 5 jähren u n d 

Inves t i t ionen v o n k n a p p 0 ,5 Milliarden 

Euro n o c h i m m e r nicht g e l u n g e n ist, d i e 

F i n a n z ä m t e r m i t e i n e r b u n d e s e i n h e i t 

l i c h e n S o f t w a r e a u s z u s t a t t e n . Hier lie

g e n g r o ß e Effizienzreserven. Eine b u n d e s 

w e i t e inhe i t l i che F i n a n z v e r w a l t u n g wür

d e d ie Kosten der S t e u e r e r h e b u n g deut

lich s e n k e n . Durch m a n g e l h a f t e n Vollzug 

der S t e u e r g e s e t z e e n t g e h e n d e m Fiskus 

jährlich S teuern in Mi l l iardenhöhe . Nicht 

zu le tz t l i eßen s i ch durch e inhe i t l i che Prüf

verfahren u n d Vernetzung der S y s t e m e 

S t e u e r s ü n d e r s e h r viel le ichter verfolgen. 

I n s b e s o n d e r e der organis ier te U m s a t z -

s t e u e r b e t m g l ieße s i ch d a n n effizient be

k ä m p f e n . N a c h S c h ä t z u n g e n d e s Ifo-Insti-

t u t s g e h e n d e m Fiskus al le ine d a d u r c h b i s 

zu 2 0 Milliarden Euro jährlich verloren. 

Ein dr i t t e s Beispie l s i n d d ie S te inkohle 

s u b v e n t i o n e n . Wir i m p o r t i e r e n h e u t e 

s c h o n d ie S t e i n k o h l e bi l l iger Sie g e h ö r t 

a u c h n icht z u d e n u m w e l t f r e u n d l i c h e n 

Energieträgern. Hier k ö n n t e n Mill iarden

b e t r ä g e e i n g e s p a r t w e r d e n . Für intelli

g e n t e s Sparen g ibt e s v i e l e w e i t e r e Bei

sp ie l e . M a n m u s s nur w o l l e n . 

D e s h a l b b r a u c h e n wir e i n e Wirtschaf ts 

politik, d ie W a c h s t u m schafft - durch 

w e i t e r e n S u b v e n t i o n s a b b a u , d u r c h Fle

x ib i l i s ierung der A r b e i t s m ä r k t e , durch 

ein e i n f a c h e s u n d g e r e c h t e s S t e u e r s y s t e m 

s ta t t d u r c h m a ß l o s e S t e u e r e r h ö h u n g e n . 

Eine s o l c h e Wirtschafts- u n d Steuerpol i t ik 

w ü r d e u n s d e n n ö t i g e n p o l i t i s c h e n 

H a n d l u n g s s p i e l r a u m für d i e a n s t e h e n 

d e n g r o ß e n R e f o r m v o r h a b e n verschaf

fen. So l i e ß e n s i ch d ie C h a n c e n für m e h r 

W a c h s t u m u n d B e s c h ä f t i g u n g n u t z e n . • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

21 26 G V 

CONTROLLER MAGAZIN: 
ISSN 1616-0495 31. Jahrgang 

Herausgeber 
Dipl.-Kfm. Dr. rer. pol. Albrecht Deyhle, Wörthsee-Etterschlag 
Vorsitzender des Aufsichtsrats der Controller Akademie AG, 
Gauting/München - deyhle@t-online.de 

Die Zeitschrift Ist Organ des Internationalen Controller Verein e. V., 
München; und berichtet auch aus dessen Veranstaltungen. 
Internet-Adresse: www.controllerverein.com 

Redaktion (Adresse unter CM-Organisation) 
Dr. Albrecht Deyhle, Christa Kießling, Gundula Wagenbrenner, Mag. art. 
Literaturforuin: Dipl.-Betriebswirt Alfred Biel, Fachjournalist (DFJV), 
Beethovenstraße 275 ,42655 Solingen 
Internet-Homepage: www.controllermagazin.de 

E-Mails an CM: 
sfroehlich@wolters-kluwer.de 

Umschlaggestaltung 
deyhledesign Agentur für Grafik und Design e.K., Münchner Str, 45, 
82131 Gauting,Tel. 089 / 850 24 00 - dd@deyhledesign.de 

Herstellung 
Druck-Service Karl, Felix-Wankel-Str. 3, Gewerbegebiet KIM, 
82152 Krailling, Tel. 089 / 85 66 24 20, Fax 089 / 85 66 24 21 

Anzeigen 
bitte an Verlagsredaktion z. Hd. Frau Kießling, Tel. 08153 - 8041 

Impressum 
Verlag 
VCW Verlag für ControllingWissen AG • A WoltersKluwer Company 
Postfach 2505, D-77615 Offenburg (Firmensitz) 
E-Mail: info@controllingwissen.de  
Online-Shop: www .controllln9wlssen.de 

CM-Organisation und Postanschrift Redaktion 
Silvia Fröhlich / Dr. A. Deyhle 
VCW AG, Münchner Straße 10, D-82237 Wörthsee-Etterschlag 
Telefon 08153 - 8041; Fax 08153 - 8043 

Abonnement-Verwaltung 
WKD Wolters Kluwer Deutschland GmbH, Abonnenten-Service, Jander-
str. 10, 68199 Mannheim, Tel, 0621/86265276; Fax 0621/86265269 

Erscheinungsweise 
6 Ausgaben pro Jahr 
Januar, März, Mai, Juli, September, November 

Bezugsgebühr pro Jahr im Abonnement EUR 119,-- plus EUR 9,90 
Versand; im europäischen Ausland 17,40 EUR 
Einzelheft EUR 19,83 plus Versand; die Preise enthalten die USt. 

Sollte CM ohne Verschulden des Verlages nicht ausgeliefert werden, 
besteht kein Ersatzanspruch gegen den Verlag. 

Durch die Annahme eines Manuskriptes oder Fotos envirbt der Verlag 
das ausschließliche Recht zur Veröffentlichung. 
Nachdruck (auch auszugsweise) nur mit Zustimmung der Redaktk)n. 

410 

mailto:deyhle@t-online.de
http://www.controllerverein.com
http://www.controllermagazin.de
mailto:sfroehlich@wolters-kluwer.de
mailto:dd@deyhledesign.de
mailto:info@controllingwissen.de
http://www.controllln9wlssen.de


CM Controller magazin 5/06 

HARMONISIERUNG 
INTERNES/EXTERNES 
RECHNUNGSWESEN 
Arbeitsbericht der IFRS-Projektgruppe 
des Internationalen Controller Verein e. V. 

Autoren - aucli für Nachfragen: 
Blachfellner Manfred (Manfred.Blachfellner@oiag.co.at) 
Hirsch Enver (Enverhirsch@aol.com) 
Krimpmann Andreas (andreas.krimpmann@t-online.del 

Manfred Blachfellner, Wien; ehemals Mitglied 
des Vorstands des Intemationalen Controller Ver
ein e. V ICV 

Deklaration zu Controller's 
Transparenzverantwortung 

• V o l l k o m m e n e Ü b e r e i n s t i m m u n g v o n 

Externer u n d Interner Ergebnisrech

n u n g , 

- Z w i s c h e n - u n d E n d e r g e b n i s s e in 

b e i d e n o h n e A b s t i m m b r ü c k e n 

ab le sbar ; 

• B e d i n g t d a s U m s a t z k o s t e n v e r f a h r e n 

für d ie Externe E r g e b n i s r e c h n u n g ; 

• B e d i n g t n e u e S tu fung der DB-Rech

n u n g ; 

• M a n a g e m e n t b r a u c h t d ie Transpa

renz zur S t e u e r u n g der e x t e r n n a c h 

g e f r a g t e n E r g e b n i s s e , d a s b e d e u t e t : 

- T r a n s p a r e n z zur Real i s ierung v o n 

C a s h Flow, 

- T r a n s p a r e n z n a c h r e a l i s i e r t e n 

o d e r p r o g n o s t i z i e r t e n Ergebnis

te i len , 

- T r a n s p a r e n z z u r D a r s t e l l u n g n a c h 

IFRS o d e r L a n d e s r e c h t ; 

• S i c h e r u n g v o n U n t e r n e h m e n s z i e l e n 

d u r c h 

- T r a n s p a r e n z d e r Kapi ta lkos ten-

Kalkulat ion, 

- T r a n s p a r e n z v o n W e r t 

s t e i g e r u n g s z i e l e n . 

Grobgliederung der Ergebnisrechnung im Vergleich 

Extern 
• B r u t t o u m s a t z e r l ö s e 

- E r l ö s m i n d e r u n g e n 

• Umsatzerlöse 

intern also tiefere 
Detaillierung zur 
Informations
gewinnung 

- Hers te l lkos ten d e s 

U m s a t z e s 

• Bruttoeewirm (Bruttomarge) 

intern also tiefere 
Detaillierung zur 
Informations
gewinnung 

( Ü b e r e i n s t i m m e n d mi t Sparten-

e r g e b n i s r e c h n u n g ) < 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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- V e r t r i e b s a u f w e n d u n g e n 

- V e r w a l t u n g s a u f w e n d u n g e n 

- F -(- E A u f w e n d u n g e n 

- S o n s t , betriebl . A u f w e n d u n g e n 

S o n s t i g e betr iebl . Erträge 

Betriebsergebnis (EBIT) 
+ Erträge a u s F i n a n z i n v e s t i t i o n e n 

- F i n a n z i e r u n g s k o s t e n 

Intern 
• B r u t t o u m s a t z e r l ö s e 

- E r l ö s m i n d e r u n g e n 

• Umsatzerlöse 
- b e z o g e n e P r o d u k t k o s t e n d e s 

U m s a t z e s 

• Wertschöpfungsbeitrag (DBG) 
- e i g e n e P r o d u k t k o s t e n d e s 

U m s a t z e s 

• Deckungsbeitrag I 
- Bare S t r u k t u r k o s t e n d e s U m s a t z e s 

- U n b a r e S t r u k t u r k o s t e n d e s 

U m s a t z e s 

/ - Ü b e r - / U n t e r d e c k u n g e n a u s 

S t a n d a r d k o s t e n 

• Deckungsbeitrag II 
- K u n d e n s p e z i f i s c h e Ver tr i ebskos ten 

• Kundendeckungsbeitrag 
- O r g a n i s a t i o n s s p e z i f i s c h e Vertriebs

k o s t e n 

• Deckungsbeitrag III 
- O r g a n i s a t i o n s s p e z i f i s c h e Ver

w a l t u n g s k o s t e n 

- S o n s t i g e betr iebl . Kosten 

+ S o n s t i g e betriebl . Erträge 

• Deckungsbeitrag IV 
- Zentrale Ver tr i ebskos ten 

- Zentrale V e r w a l t u n g s k o s t e n 

-F - t -E Kosten 

- S o n s t i g e be tr i eb l i che Kosten 

-H S o n s t i g e be tr i eb l i che Erträge 

• Deckungsbeitrag V 
Erträge aus Finanzinvestitionen 
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Extern 
• Finanzergebnis 
• Ergebnis vor Steuern 

- Ertragssteueraufwand 
• Ergebnis nach Steuern a u s 

fortgeführten Geschäften 
Eingestellte Geschäftsbereiche 

+ / - Ergebnis a u s eingestellten 
Geschäften 

• Jahresergebnis 
davon: 

Gesellschafter der Muttergesellschaft 
Minderheitsgesellschafter 

Intern 

- Angepass te Steuern 
Netto-Geschäftsergebnis 
aus fortgeführten Geschäften 
- Kapitalkosten 
Geschäftswertbeitrag 

Oeckungsbeitrags-Sprechblasen 

• Wertschöpfungsbeitrag 

• Deckungsbeitrag I 

• Deckungsbeitrag II 

• Kundendeckungsbei t rag • 

• Deckungsbeitrag III 

• Deckungsbeitrag IV 

• Deckungsbeitrag V 

Welche Produkte/Leistungen erzielen welche 
Wertschöpfung in welchen 

Einsatzgebieten, in welchen Ländern, gegen 
welche Mitbewerber 

Unter Inanspruchnahme 
welcher Eigenleistungen 

Unter Deckung welcher vollen 
Strukturkosten der Beschaffung 

und Fertigung 

Unter Einsatz welcher gezielter 
Maßnahmen zur Sicherung 

der Kundentreue 

Unter Einsatz welcher gezielter Promotion-
Maßnahmen und durch wen in der Organi

sation der Marktbearbeitung 

M— 
Unter direkter Beanspruchung 

welcher versorgender Leistungen 

Unter welcher zusätzlichen 
Deckung zentraler Strukturkosten 

Kapitalkosten aus Sicht eines Unter
nehmens 

• Kalkulatorische Ermittlung 
- Langfristige Sicherung von Frei

e m Cashflow (FCF) 
- Langfristige Sicherung der Finan

zierung 
- Langfr is t ige G r o b p l a n u n g a ls 

Berechnungsbas is 
- Mit telfr is t ig gleich b l e i b e n d e 

Kalkulationsbasis 

• E i g e n k a p i t a l k o s t e n (Fo r s ch u n g s 
bedarf über Rechenmodelle) 
- Ausschüt tungserfordernis 

> R i s i k o l o s e r Z i n s s a t z 
(Rendite 10jährige Bonds) oder 
> D i v i d e n d e - Yield auf 
Marktwer t Eigenkapital 

- T h e s a u r i e r u n g s e r f o r d e r n i s I 
(Risikoprämie) 
> B e w e r t u n g B r a n c h e n 
risiken 
> B e w e r t u n g Unte r 
nehmensr is iken 

- T h e s a u r i e r u n g s e r f o r d e r n i s II 
(Sicherung FCF) 
> Untedassener Aufbau von 
Potenzialen und Fähigkeiten zu 
deren Nutzung, z. B. 

• Unterlassene Personalent
wicklung 

/ Un te r l a s sene Schaffung 
von Wissensbasen 

/ Un te r l a s sene Investit io
nen in Informations- und Kom
munika t ionssys teme 

• U n t e r l a s s e n e M a r k t e r 
schl ießung und Markenpflege 

/ Un te r l a s sene Investi t io
nen in Facilities 

Fremdkapi ta lkosten 
- Risikoloser Zinssatz 
- Risikozuschlag g e m ä ß Rating 
- Abschlag Steuerersparnis 
G e w i c h t u n g g e m ä ß langfr i s t iger 
Ziel-Kapitalstruktur zu Marktwer t 
Vergleich der Unternehmense igenen 
Kapi ta lkosten mit Anforderungen 
des Kapitalmarktes = WACC nach 
CAPM 

Stichwortezurbuchungstechnischen 
Lösung 

X Einkreissystem auf Basis IKR 
• 5000-7799 Ertrags-und Aufwands

konten der Finanzbuchhal tung = 
Primär-Leistungs- u n d Kosten
ar ten 

• 7800-7999 Sekundär-Leistungs-
und Kostenarten 

• 8 0 0 0 - 9 9 9 9 Ber ich tspos i t ionen 
der Ergebnisrechnungen und / 
o d e r L e i s t u n g s - u n d Kosten
stellen 

X Kontengliederung en tsprechend der 
Transparenzansprüche 
• Trennung nach bar / unba r 
• Trennung nach realisiert / pro

gnostiziert 
X | ede Buchung erhäl t zwei Kontie

rungen 
X E r g e b n i s r e c h n u n g e n s i n d vol l

s t änd ig a u s der Klasse 9 darstell
ba r 

X Mandanten- und / oder Buchungs
kreis-System zur Darstellung von 
• IFRS • Reporting als Führendes 

System 
• Landesrecht - HGB und Steuer

liche Abrechnung über ergän
zende Korrekturen • 
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A N Z E I G E 

Sch lankere St rukturen und ve rbesser te r Cashf low 
Wie billinx von AirPlus den Finanzprozessen zwisclien Unternelimen auf die Sprünge hilft 

In der modernen Geschäftswelt ist kaum etwas so wichtig wie reibungslose Abläufe zwischen 
Besteller und Lieferant. Das gilt besonders für die Finanzprozesse: Eine Automatisierung und 
Optimierung der Financial Supply Chain, das zeigen Studien, könnte Lnternehmen weltweit 
um 150 Milliarden Euro entlasten. Schon der erste wichtige Schritt auf diesem Weg - der 
Umstieg auf elektronischen Rechnungsaustausch - verschlankt die Strukturen auf beiden 
Seiten, reduziert Fehlerquellen und senkt die Kosten. 

Viele Untemehmen verschwenden noch im
mer bares Geld. „Die heutigen Finanzpro
zesse basieren auf Papier, sind zeitaufwändig 
und fehleranfäliig", weiß Stefan Wälde, 
Experte bei billinx. „Papier wird kostspielig 
hin und her geschickt, bis das Geld zwischen 
Besteller und Lieferant endlich geflossen ist. 
Und selbst wo schon Daten ausgetauscht wer
den, kommt es immer wieder zu Störungen: 
Wenn Angaben fehlen, muss nicht selten der 
ganze Prozess neu gestartet werden." 

Firmen unterschätzen 
Elnsparpotenziai 

Abhilfe verspricht hier billinx von AirPlus: Die 
Lösung bietet Untemehmen einen umfassenden 
Service für den elektronischen Rechnungs
austausch zwischen Rechnungssteilem und 
-empfängem. Beide Geschäftspartner können 
so ihre Prozesskosten deutlich reduzieren. 

Experten schätzen die Höhe des durch 
Papierprozesse unnötig gebundenen Kapitals 
im Untemehmen auf rund 25 Prozent. Zu 
hoch, um es in Zeiten verschärffen Kosten
drucks quasi zu verschenken. Speziell 
Mittelständler glauben allerdings häufig, der 
elektronische Rechnungsaustausch lohne sich 
nicht für sie. 

Ein Trugschluss, denn gerade der Mittelstand 
wickelt häufig ein großes Rechnungsvolumen 
ab und hat beträchtliche Kostensenkungs
potenziale. So verkürzt beispielsweise der 
elektronische Rechnungsaustausch den durch-

R e c h n u n g f t S t e l l e r 

schnittlichen Zahlungseingang um etwa eine 
Woche und verbessert gleichzeitig den 
Cashflow. Kostenersparnis auch beim Versand: 
Eine klassische Papier-Rechnung kostet 
inklusive Ausdruck, Kuvertierung, Porto und 
Arbeitszeit neun Euro. Durch E-Invoicing 
spart ein mittelständisches Untemehmen pro 
Rechnung etwa sieben Euro. 

Mehrwert -Serv ices 
verbessern den Prozess weiter 

Elektronische Rechnungen bieten Untemeh
men darüber hinaus noch weitere Möglich
keiten zum Kostensenken: Dank eines spe
ziellen Online-Workflows verbessert billinx 
auch den Reklamationsprozess. Geschäfts
partner können eine beanstandete Rechnung 
vor der Fakturierung kennzeichnen und den 
Sachverhalt schneller klären. 

Zusätzlich lassen sich elektronische Rech
nungen mit so genannten Zusatzdaten (Kos
tenstelle oder Projektnummer) anreichem. 
Der Rechnungsempfänger kann die Positio
nen dann leichter zuordnen. Auch beim 
Thema Vorsteuerabzug macht billinx dem 
Finanzbereich das Leben leichter: Mit einer 
Lösung, die vom Finanzamt anerkannt wird 
und keine grundlegenden Prozessänderungen 
erfordert. Optional unterstützt billinx Firmen 
auch bei der Zahlungsabwicklung - mit spe
ziellen Payment-Lösungen können Unter
nehmen ihre Bezahlprozesse automatisieren 
und legen so zusätzliche Optimierungs
potenziale in ihren Finanzprozessen frei. 

rung erstellung Versand versand 

Zah. 
l u n g s -

Hinter billinx steckt die langjährige 
Kompetenz von AirPlus im intematio
nalen Transaktions-Management. 
AirPlus unterstützt mit anerkanntem Fi 
nanz- und Technologie-Know-how welt
weit Unternehmen bei der Optimierung 
ihrer internen Prozesse. Mehr als 30.000 
Firmenkunden mit über 70 Millionen 
abgewickelten Transaktionen schenken 
dem erfahrenen B2B-Spezialisten 
AirPlus und seinen fast 700 hoch quali
fizierten Mitarbeitern ihr Vertrauen. 

b i l l i n x 
Invoice Management by AirPlus X 

Was l e i s t e t billinx g e n a u ? 

• Effizientere Bearbeitungsprozesse vom 
Rechnungseingang bis zur Archivierung 

• Schlankere Abläufe durch die Standardi
sierung des Rechnungseingangs 

• Einsparungen durch entfallende Porto-, 
Druck- und Distributionskosten beim 
Rechnungsversand 

• Kürzere Bearbeitungszeiten und -kosten 
bei Reklamationen durch spezielle Work
flow-Komponenten 

• Detaillierte Rechnungsinformationen für 
eine leichtere Verarbeitung in den ERP-/ 
Finanzsystemen 

• Bessere Liquiditätsplanung und Verbesse
rung des Cashflows 

• Reduzierung der „days sales outstanding" 
(OSO) durch verkürzte Verarbeitungspro
zesse 

• Zusätzliche Einsparpotenziale durch optio
nale Bezahllösungen 

• Optimierung des Working Capital im 
Untemehmen 

• Basis für ein erfolgreiches Financial 
Supply Chain Managment 

billinx 

Dornhofstr. 36 
63263 Neu-Isenburg 

Tel. -^49 (0) 61 02 204-700 
Fax. +49 (0) 61 02 204-349 

E-Mail: info@billinx.com  
Internet: www.billinx.com 

mailto:info@billinx.com
http://www.billinx.com
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BALANCED 
SCORECARD-
EINFÜHRUNG 
BEI COST-CENTERN 
am Beispiel eines IT-Dienstleisters 
der S-Finanzgruppe 

Prof. Dr. rer. pol. Torsten Dr. Peter Friggemann Kay Wolf 
Arnsfeld 

Lehrstuhl für Finanzwirtschatt und Rechnungswesen, Stiftung Fachhochschule Osnabrück 
E-Mail: Arnsfeld@wi.fh-osnabrueck.de 

von Torsten Arnsfeld, Peter Friggemann und Kay Wolf, Osnabrück 

Ist-Situation der IT-Dienstleister 

ITDienstleister für Banken und Spar
kassen befinden sich in einem strate
gischen Dilemma. Bedingt durch die an
hal tende Ertragskrise im Bankwesen spü
ren sie einen immer stärker werdenden 
Kostendruck. Zusätzlich ist der Markt 
für Informationstechnologie durch kon
tinuierlichen technologischen Fort
schritt und damit regelmäßig notwen
dige Neuinvestitionen geprägt, an de
nen die Finanzwelt und deren Kunden 
partizipieren wollen und müssen . Um 
den s te igenden Kundenanforderungen 
nach innovativen, wet tbewerbsfähigen 
und wirtschaftlichen ITLösungen gerecht 
zu werden, muss t en die IT-Dienstleister 
der S-Finanzgruppe in der jüngeren Ver
gangenhei t tiefgreifende strukturelle Ver
ä n d e m n g e n vornehmen und werden dies 
auch zukünftig fortsetzen müssen . Bei 
den ITDienstleistern der S-Finanzgruppe 
wurde zudem in den letzten lahren der 
Konzentrat ionsprozess durch Fusionen 
intensiviert. Diese hat Möglichkeiten zur 
Verbessemng der Wettbewerbsfähigkeit 
geschaffen. Die IT-Dienstleister werden 
von diesen Entwicklungen vor allem dann 
profitieren können, wenn Skaleneffekte 
und Verbu ndeff ekte zu Kostensenku ngen 
auf Spa rkassense i t e führen. Zur Um
se tzung dieser Herausforderungen hat 
sich die Einführung und Etablierung der 
Balanced Scorecard (BSC) als Strategie-

fokussiertes M a n a g e m e n t k o n z e p t be
reits in vielen Unternehmen als hilfreich 
erwiesen. 

Eignung der BSC für die IT-Dienst
leister der S-Finanzgruppe 

Durch die Verwendung der BSC bei einem 
ITDienstleister wird die Umsetzung und 
Kommunikation der Strategie innerhalb 
des ge samten Unte rnehmens gefördert. 
Für die schnelle und erfolgreiche Umset
zung der von der Untemehmens führung 
formulierten Strategie ist die Sicherstel
l ung e i n e s e i n h e i t l i c h e n S t r a t e g i e 
vers tändnisses bei allen Entscheidungs
trägern eine wichtige Voraussetzung. Ins
besondere die z u n e h m e n d e Bedeutung 
von C h a n g e m a n a g e m e n t sowie die For
d e r u n g n a c h W an d l u n g s b e re i t s ch a f t 
aufgrund Fusions- u n d Kooperations
bes t rebungen kann durch den Einsatz 
der BSC stark unters tü tz t werden. So 
wurde z. B. durch den Einsatz des BSC 
Managementansatzes die Fusion von 
vier Kooperationspartnern zur FinanzIT 
GmbH Anfang 2 0 0 3 erfolgreich unter
s tützt und das anges t reb te Ziel der Ko
s t ene inspa rung durch Synergieeffekte 
frühzeitig erreicht. Die BSC eignet sich 
d e m z u f o l g e auch als Steuerungs
instrument, um die Ändemngen der 
Organisationsstmktur sowie die Aus
r i ch tung d e s U n t e r n e h m e n s auf die 

neuen Strategien und Ziele erfolgreich 
umzusetzen. 

Der Einsatz der BSC kann einem ITDienst
leister zusätzlich ermöglichen, durch Ver
wirklichung einer lernenden Organisa
tion sowohl die s tändige Kontrolle der 
p lanmäßigen Umsetzung der Strategie 
als auch eine s tändige Überprüfung und 
ggf. Anpassung der verfolgten Strategie 
an veränder te Umweltbedingungen si
cherzustellen. Diese wichtigen Aspekte 
sind insbesondere in d e m dynamischen 
Umfeld der ITDienstleister von elemen
tarer Bedeutung. 

Modifikation der BSC für die IT-Dienst
leister der S-Finanzgruppe 

Besondere Kennzeichen von ITDienstlei
s tern in der S-Finanzgruppe und Unter
s c h e i d u n g s m e r k m a l e g e g e n ü b e r den 
Wettbewerbern sind: die besonders star
ke Kundenb indung und die fehlende 
Gewinnorientierung durch die Ausprä
g u n g als Cost-Center im Sparkassen
verbund. Der Aspekt der Kundenbindung 
ist besonders ausgeprägt , da die Kunden 
als Empfänger der Dienstleistung i.d.R. 
die Kap i t a lgebe r u n d d a m i t Unter
nehmense igen tümer sind und folglich die 
Bereitstellung der finanziellen Ressour
cen für die Erbringung der ITDienst-
leistungen erst ermöglichen. 

4 1 4 
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Kunden-
Perspektive 

Steigerung des Wertangebotes für den Kunden (Kapitalgeber) 

Dlenstleistungseigensct^aftan 

Frei« Qualität Funktionamät 

K u n d e n b e z i e t t u n g w 

Service Beziehungen 

^inanz-
oerspektive 

Vertiesserung Wirtschaftlichkait 

ichstum«8trategle 

Stelgerung der 
Kunden rentabllltät 

1 
Erschließung neuer 

Umsatzquellen 
Verbesserung der 

Kostenstruktur 

Verbesserung des 
^ y ^ s t u n g s g r a d e s der 

Prozess-
perspektive Kundenmanage-

ntentprozess« 
Innovatlons-

prozosse 

Potenzial-
perspektive Kompetenzen und 

Know-how 

Motivierte und qualifizierte Mitarbeiter 

Strategische 
Technologien 

Mitarbeiter 
forderung 

Abb. 1: Modifizierte Strategy Map für IT-Dienstleistungsunternehmen der S-Finanzgruppe (Quelle: Eigene Darstellung) 

Durcli Modifikationen der Grundstruk
tur en t sprechend der besonderen Anfor
derungen kann d a s BSC-Konzept für die 
kundenorient ier ten und nicht nach Ge-
winnmaximierung s t rebenden IT-Dienst
leister der S-Finanzgruppe angewende t 
werden. Wie in Abbildung 1 mit einer 
Strategy Map veranschaul icht , m u s s 
hierzu die Kundenperspektive, mit ihrem 
Ziel die Wertschaffung bzw. d a s Wert
angebo t ' für den Kunden zu steigern, als 
wichtigste Perspektive angesehen wer
den. Die Finanzperspektive n immt ent
sprechend nur eine unters tü tzende Funk
tion ein. Durch die Definition und Einbe
ziehung von nicht-finanziellen Kennzah
len wie z. B. Kundenzufriedenheit oder 
Qualifikation der Mitarbei ter k ö n n e n 
auch eher qualitative Ziele zur Steuerung 
verwendet werden. 

Verknüpfung BSC mit Management-
und Steuerungsprozessen 

Der in A b b i l d u n g 2 d a r g e s t e l l t e 
Managementzyk lus zeigt die Verknüp
fung der BSC als s t ra tegisches Mana
gementkonzep t mit den laufenden Ma
nagement- und Steuerungsprozessen. Die 

' Zwischen Wertschaffung und Wertangebot 
muss insofern differenziert werden, als das aus 
dem angebotenen Produktportfolio individuell 
ausgewählt werden kann. 

Z u s a m m e n h ä n g e werden im Folgenden 
a n h a n d eines Beispiels verdeutlicht. 

Ein ITDienstleister m ö c h t e die Entwick
lungszeit von der Beauftragung einer 
neuen Anwendung bis zum Einsatz 
der Anwendung bei den Nutzem ver
ringern. Um dieses Ziel der Verbesse
rung von Time-to-Market zu erreichen, 
werden m e h r e r e S toß r i ch tungen wie 
z. B. die Prozessoptimierung der Entwick
lung von Anwendungen definiert. Im 
zweiten Schritt wird die geänder te BSC 
mit ihren neuen Strategien und Zielen im 
Unte rnehmen kommunizier t und auf die 
nächsten Ebenen (Geschäftsbereiche, 
Abteilungen) heruntergebrochen. Dabei 
werden Geschäftsbereichsziele definiert:, 
die en tweder direkt von den Unterneh
menszielen a b h ä n g e n oder individuell 
nur für diesen Bereich sinnvoll sind. Die 
Unternehmensziele bilden die Basis für 
alle untergeordneten Bereiche und eta
blieren hierdurch allgemeingültige Ziele, 
die für alle abgeleiteten Ebenen (Abtei
lungen, Gruppen, Mitarbeiter) relevant 
sind (z. B. Erhöhung der Kundenzufrie
denheit , Opt imieaing der Prozesse). Die 
Ziele werden durch Kennzahlen (z. B. 
K u n d e n z u f r i e d e n h e i t , P r o z e s s d u r c h 
laufzeiten) gemessen und stufenweise bis 
zur Un te rnehmensebene aggregiert. 

Die Erreichung der Strategien wird i.d.R. 
durch Entwicklung und Beauftragung von 

M a ß n a h m e n bzw. Projekten gewährlei
stet. Die in der BSC definierten Maßnah
m e n stellen dabei die Schnittstelle zwi
schen der BSC und der Mittelfristplanung 
bzw. operativen Planung d a r Bezogen 
auf d a s Beispiel könn te ein Ziel für die 
Anwendungsentwicklung sein: Verringe
rung der durchschnit t l ichen Zeit von Be
auftragung bis Fertigstellung einer An
wendung . Hierzu wird als M a ß n a h m e 
z u r E r r e i c h u n g d i e s e s Zie les ein 
Optimierungsprojekt mit den dazugehö
rigen Ressourcen beauftragt . Anschlie
ßend werden im nächs ten Schritt die 
lahresziele abgeleitet, die Budgetierung 
durchgeführt sowie Zielvereinbarungen 
mit den Mitarbeitern erarbeitet . Im fol
genden Zeitraum werden die BSC-Kenn
zahlen wie Anzahl Entwicklungen pro 
Quartal oder durchschnit t l iche Prozess
durchlaufzeit pro Monat durch Soll-/lst-
Abweichungsanalysen überwach t und 
gegebenenfalls angepass t . Das Beispiel 
verdeutlicht, wie die BSC im operat iven 
Arbeitsprozess der Beschäftigten sowohl 
d u r c h s t r a t e g i e b e z o g e n e Zielverein
ba rungen als auch durch d a s quartals
weise bzw. monat l iche Reporting inte
griert ist und auf diese Weise hilft, den 
Bezug der täglichen Arbeit zur Strategie 
des ITDienstleisters aufzuzeigen. 

Das strategische Lernen am Ende 
des Berichtsjahres als vierte Stufe ist in 
diesem Regelkreis sehr wichtig und in 
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Abb. 2: Verknüpfung BSC mit Management- und Steuerungsprozessen (Quelle: Eigene Darstellung) 

hohem Maße innovativ. Dabei werden 
die Prämissen, die zur Erstellung der BSC 
herangezogen wurden, analysiert und 
kritisch hinterfragt. Dieser L^rneffekt führt 
zu einer kontinuierlichen Weiterentwick
lung der BSC mit dem Ziel, falsche kausale 
Z u s a m m e n h ä n g e in dem existierenden 
BSC-System zu identifizieren und im neu
en angepass ten BSC-System (Stufe 1) zu 
b e s e i t i g e n . Nach A n a l y s e de r Opti
mierungserfolge stellt sich in dem vorge
stellten Beispiel heraus, dass lediglich eine 
geringe VerbessemngdesTime-to-Market 
erreicht wurde. Um den Mitarbeitern ei
nen stärkeren Anreiz zur aktiven Mitar
beit an der Optimierung zu geben, wird 
als Konsequenz die Einfühmng eines 
KVP -̂Systems als Ziel für die nächste 
BSC festgelegt. Durch die Speicherung 
und Kommentierung der Informationen 
können zu e inem spä te ren Zeitpunkt 
diese getroffenen Entscheidungen bzw. 
Strategien analysiert und für zukünftige 
Strategien berücksichtigt werden. 

In einer aktuellen Veröffentlichung der 
BSC-Pioniere Kaplan und Norton^ wird 

die Einrichtung eines zentralen Strategy 
Office (Strategiebüro) als ein wichtiger 
Erfolgsfaktor für die Einführung einer BSC 
empfohlen. Das Ziel des Strategiebüros 
bes teh t darin, z u s a m m e n mit den Füh
rungskräften den BSC-Managementpro
zess in seinen vier Stufen zu überwachen 
bzw. zu unters tü tzen. Die drei wichtig
sten Aufgaben hierbei sind: 

Organisation des internen Informati
onsf lusses der Stra tegie v o m Ge
schäftsführer zu den Mitarbeitern; 

-» S teuerung der M a n a g e m e n t - und 
Planungsprozesse in Zusammenar
beit mit den verantwort l ichen Füh
mngskräf ten; 
Überwachung der Umsetzung stra
tegischer Vorgaben; 

^ Identifizierung von Schwachstel len 
u n d Etabl ierung eines kontinuier
lichen Verbessemngsprozesses . 

Das Strategiebüro als zentrale Koordi-
n iemngs ins tanz kann mit einem kleinen 
Team die Schlüsselprozesse eines erfolg
reichen BSC-Betriebs professionell planen 

und organisieren. Zudem helfen sie als 
Ansprechpar tner und Verantwortliche, 
die Einführung und Weiterentwicklung 
des BSC-Systems voranzutreiben. 

Fazit und Ausblick 

Die gelungene Einführung einer BSC und 
deren Integration in die Management -
und S teuerungssys teme hilft dabei, die 
Lücke zwischen St ra tegieentwicklung 
und St ra tegieumsetzung stark zu ver
kleinern. Darüber h inaus kann die Er
kenntnis- und Reaktionsfähigkeit auf ver
ände r t e interne und externe Rahmenbe
dingungen wie Fusionen oder neue Tech
nologien deutlich verbessert werden. Das 
BSC-Managementkonzep t kann aller-

' KVP = Kontinuierlicher Verbesserungsprozess: 
Durch finanzielle oder persönliche Anreize 
(Prämien, Geschenke) kann eine fortlaufende 
Optimierung der berstehenden Prozesse unterstützt 
werden. 
^ Vgl. Kaplan, RS. / Norton, D. P. (2006), S. 22ff. 
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dings nur d a n n den liohen Erwartungen 
gerecht werden, wenn es von den Ange
hörigen des ITDienstleisters als strategi
scher Managemen tp rozes s vers tanden, 
a n g e w a n d t und gelebt wird. Zur Bewälti
gung dieser Herausforderung hat sich in 
der Praxis vor allem die Einrichtung ei
nes Strategiebüros bewähr t . Angesichts 
des z u n e h m e n d komplexen und dyna
mischen Wet tbewerbs und der dami t 
ve rbundenen kurzen Halbwertzeiten von 
Strategien entscheidet letztendlich eine 
schnelle und konsequen te Strategieum
se tzung über den un te rnehmer i schen 
Erfolg der IT-Dienstleister Die erfolgrei
che Einführung und konsequente Anwen
dung des BSC-Managementkonzepts zur 
Verbesserung der Stra tegieumsetzungs
fähigkeit stellt deshalb einen wichtigen 
Schritt für die IT-Dienstleister der S-Finanz

gruppe auf ihrem Weg zu einer strategie-
fokussierten Organisation d a r 
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The Mascots for 
Beijing Olympics 2008 

von Ma Lin, Beijing 

An 
di 

2005 wurden 
E ^ H ^ r ^ T i p i c s enthüllt . 
^ ^ K i ^ ^ H Ü e Seligkeit der chinesischen Men
schen. Üb^^Wmzten und jubilierten Mggi^fill^ 
Aj^^ jQ^ i j ^^e sehr lustig. Die Maskot tchef j j jg j^n Bei_3gjgjij)gling, Huan Huan, Ying Ving und Ni Ni. Sie 
rufen laut die Olympische Losung 2008 : „One World, 

One Dream." Die Mascots sollen 
r ep rä sen t i e r en die Kraft u n d 
Weisheit des chinesischen Volks. 
Nicht nur d a s chinesische Volk, 
sondern auch alle Welt liebt „the 
M a s c o t s " . Viele M e n s c h e n 
möch ten fünf glückliche Babys 
(Fu Wa) kriegen. Im speziellen 
Warenhaus auf der Wang Fu |ing 
Straße s teht eine Schlange von 
M e n s c h e n , d ie M a s c o t s s o 
schnell wie möglich zu kaufen. 
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Die A u t o r e n l e b e n u n d a r b e i t e n s e i t 

A n f a n g d e s lahres 2 0 0 6 in der Türkei -

e i n e m Land, w e l c h e s a l s EU-Beitritts

k a n d i d a t u n d a u f g r u n d s e i n e r g e o 

g r a f i s c h e n , w i r t s c h a f t l i c h e n w i e a u c h 

p o l i t i s c h e n Lage e in h o h e s Entwick lungs 

p o t e n t i a l b e s i t z t (wie W a c h s t u m s r a t e n 

v o n 5 b i s 10 % in d e n l e t z t e n jähren o h n e 

w e i t e r e s b e w e i s e n ) . 

D i e s e s Potential h a b e n berei ts v ie le natio

na le w i e a u c h internat ionale Unterneh

m e n erkannt. U m s ich al lerdings auf die

s e m Markt zu etabl ieren, ist e in h o h e s 

M a ß an Eigeninitiative, e ine n a c h h a l t i g e 

Vorbereitung u n d a u c h e ine u m f a s s e n d e 

P lanung z w i n g e n d erforderlich. D e m Ma

n a g e m e n t s t e h e n d i e sbezüg l i ch e ine Viel

zahl v o n Kennzahlen u n d Kennzahlen

s y s t e m e n zur Verfügung, w e l c h e e i n e n 

s o l c h e n Prozess un ter s tü tzen sol len. In 

d i e s e m Z u s a m m e n h a n g wird of tmals a u c h 

der E c o n o m i c Value A d d e d (EVA) g e n a n n t . 

Der EVA ist b e r e i t s G e g e n s t a n d zahlrei

c h e r P u b l i k a t i o n e n u n d wird a u c h w e l t 

w e i t in d e r Prax i s g e n u t z t . Al lerdings ist 

d ie A n w e n d u n g e h e r auf d ie re ine Be

r e c h n u n g der Kennzahl b e s c h r ä n k t , wel

c h e w i e d e r u m s t a r k v o n d e r Unter 

n e h m e n s i n d i v i d u a l i t ä t g e p r ä g t ist. Es 
f e h l t a n e i n e r g e z i e l t e n U r s a c h e n f o r 

s c h u n g s o w i e S t e u e m n g d e s EVA u n d 

d a m i t d e s U n t e m e h m e n s w e r t e s bzw. 

d e s U n t e r n e h m e n s w a c h s t u m s . 

D a s Ziel d e s v o r l i e g e n d e n Be i t rages ist e s 

daher, a u s der bere i t s v o r h a n d e n e n Fach

l iteratur s o w i e a u s e i g e n e n Erkenntnis

s e n e i n e n Vorschlag für e i n e s tandardi 

s ierte , l ä n d e m b e r g r e i f e n d a n w e n d b a r e 

EVA-Berechnung für U n t e r n e h m e n der 

H a n d e l s b r a n c h e z u u n t e r b r e i t e n , j ene 

B r a n c h e e i g n e t s i c h dafür b e s o n d e r s , d a 

d ie b r a n c h e n c h a r a k t e r i s t i s c h e Profit-Cen

ter -Organisat ion (Filialstruktur) e i n e ge

z ie l te EVA-Steuerung v o n der strategi

s c h e n b i s h in z u r o p e r a t i v e n E b e n e m a ß 

g e b l i c h u n t e r s t ü t z t - e i n e Eigenschaf t , 

w e l c h e bei a n d e r e n B r a n c h e n in d i e s e m 

U m f a n g nicht g e g e b e n ist. V o r a u s s e t z u n g 

ist a b e r e i n e s t a n d a r d i s i e r t e EVA-Berech

n u n g . Sie b i ldet d ie Bas i s für d e n nachfol

g e n d e n S c h w e r p u n k t d e s Be i trags - d ie 

O p t i m i e r u n g der EVA-Steuerung im Sin

n e e i n e s n a c h h a l t i g e n U n t e r n e h m e n s 

w a c h s t u m s . A l s m a n a g e m e n t u n t e r 

s t ü t z e n d e s I n s t m m e n t wird d a b e i e in 

W e r t t r e i b e r b a u m s o w i e e in d a z u g e h ö r i 

ger, h a n d e l s s p e z i f i s c h e r M a ß n a h m e n 

kata log erarbe i te t u n d vorges te l l t . 

I. VORBEMERKUNGEN 

Im Z u g e d e r f o r t s c h r e i t e n d e n Globalis ie

r u n g fordert d e r Kapi ta lmarkt z u n e h 

m e n d e i n e w e r t o r i e n t i e r t e A u s r i c h t u n g 

v o n d e n U n t e r n e h m e n . Dieser Forderung 

e n t s p r e c h e n d i e U n t e r n e h m e n m i t d e r 

E i n f ü h r u n g b z w . I n t e g r a t i o n v o n 

M a n a g e m e n t k o n z e p t e n , w i e b s p w . d e m 

EVA-Konzept der U n t e m e h m e n s b e r a t u n g 

Stern S t e w a r t & Co. Die d e m K o n z e p t 

z u g r u n d e l i e g e n d e , g l e i c h n a m i g e Kenn

zahl wird in d e n U n t e r n e h m e n j e d o c h 

n icht e inhe i t l i ch b e r e c h n e t u n d m e i s t 

a u c h nicht b i s zur o p e r a t i v e n E b e n e inte

griert. D e m z u f o l g e wird d ie 

e x t e r n e u n d in terne Verg le i chbarke i t 

der EVA-Werte e i n g e s c h r ä n k t , 

-» d i e A u s s a g e k r a f t publ iz ier ter EVA-

W e r t e g e m i n d e r t , 

e i n e U n t e m e h m e n s s t e u e m n g mi t t e l s 

EVA e r s c h w e r t b z w . fehlge le i te t . 

L e t z t e n e n d e s w i r d d a s P o t e n t i a l v o n 

EVA n i c h t v o l l e n d s a u s g e s c h ö p f t In

n e r h a l b d e s Artikels wird d e s h a l b , a m 

f ik t iven B e i s p i e l e i n e s H a n d e l s u n t e r 

n e h m e n s , e i n e EVA-Berechnung praxis

orient iert vorges te l l t . A u f b a u e n d darauf 

w e r d e n d e m B e i s p i e l u n t e r n e h m e n M ö g 

l i c h k e i t e n z u r S t e i g e r u n g d e s EVA auf

g e z e i g t . In d i e s e m Z u s a m m e n h a n g wird 

die für d ie H a n d e l s b r a n c h e t y p i s c h e Or

g a n i s a t i o n s s t r u k t u r (Profit-Center-Orga

n i sa t ion ) u n d d e r e n o p e r a t i v e s Tages

g e s c h ä f t z u g m n d e ge l eg t . Sie s i n d be

s o n d e r s für e i n e s p ä t e r e Dars te l lung d e s 

W e r t t r e i b e r b a u m e s u n d d e s M a ß n a h -

m e n k a t a l o g e s re levant u n d s o l l e n a l s In

s t m m e n t e d e s M a n a g e m e n t s e i n e S t e u e 

m n g d e s EVA s o w i e e i n e h ö h e r e A u s n u t 

z u n g s e i n e s P o t e n t i a l e s u n t e r s t ü t z e n . 

II. BERECHNUNG DES HANDELS
SPEZIFISCHEN ECONOMIC VALUE 
ADDED 

EVA als e ine f inanzwirtschaft l iche Spitzen
k e n n z a h l g e h t auf d ie k a u f m ä n n i s c h e 
G m n d r e g e l zurück, d a s s ein Geschäf t erst 
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d a n n Wert scliafft, wenn es langfristig 

mindestens die Kosten für das einge

setzte Kapital erwirtschaftet. Der Eco

nomic Value Added misst dabei den 

Übergewinn aus dem Geschäftsergeb

nis nach Steuem, aber vor Finanzie

rungskosten abzüglich der Kapital

kosten eines Untemehmens. In der Pra

x i s wird er a l s b e t r i e b l i c h e Kennzahl , 

S t e u e r u n g s g r ö ß e u n d a l s iVAanagement-

s y s t e m g e n u t z t . E n t s c h e i d e n d für e i n e 

W e r t s t e i g e r u n g ist j e d o c h der Delta EVA, 

d. h. d e r Z u w a c h s d e s EVA zur Vorperiode. 

Tabel larisch l a s s e n s i ch d i e Z u s a m m e n 

hänge w i e folgt veranschaulichen: 

d e s E V A - G e s c h ä f t s e r g e b n i s s e s b e g o n 

n e n . Im S t a n d a r d i s i e r u n g s v o r s c h l a g 

b i ldet der EBIT^ ( 9 0 0 GE) den Ausgangs

punkt. Er ist d e r g e e i g n e t s t e A u s g a n g s 

p u n k t , we i l hier d i e w e n i g s t e n A n p a s 

s u n g e n ( - ^ 4 0 0 GE) v o r z u n e h m e n s i n d . 

M i t t e l s A n p a s s u n g e n so l l d i e G e w i n n 

g r ö ß e u m V e r z e r r u n g e n d e r e x t e r n e n 

R e c h n u n g s l e g u n g b e r e i n i g t w e r d e n . Im 

Handel s i n d d a r u n t e r i m W e s e n t l i c h e n 

d e r Zinsanteil für Miet- und Leasing

v e r p f l i c h t u n g e n ( + 335 GE) s o w i e d i e 

Veränderung der Rückstellungen für 

Mietunterdeckung ( - 5 0 GE) z u ver

stehen. 

N a c h D u r c h f ü h r u n g a l l er r e l e v a n t e n 

A n p a s s u n g e n s i n d be i d e r Ermit t lung 

d e s E V A - G e s c h ä f t s e r g e b n i s s e s s t e u e r 

l i che Korrekturen ( - 5 2 0 GE) z u b e a c h 

ten . Sie s i n d t h e o r e t i s c h v o m indiv iduel 

l en S t e u e r s a t z d e s U n t e r n e h m e n s a b 

h ä n g i g . 

In der Praxis wird d a g e g e n e in Pauscha l 

s t e u e r s a t z ( 4 0 %) a n g e w a n d t . Übertragen 

auf d a s B e i s p i e l u n t e r n e h m e n ergibt s i ch 

s o m i t e in EVA-Geschäftsergebnis n a c h 

S t e u e r n v o n 7 8 0 GE. 

II. b Berechnung des EVA-Geschäfts-
verinögens 

E M = Geschäftsergebnis - (Geschäftsvermögen • Kapitalkostensatz) 

DEL TA EVA = EVA 02 - EVA 01 

Jahr 01 
(Basisjahr) 

Jahr 02 

Earnings before Interest and Taxes (EBIT^) 
± Anpassungen 

1 . 2 0 0 G E 

-t-300 G E 

9 0 0 G E 

-^400 G E 

- Steuerkorrektur (40 %) - 6 0 0 G E - 5 2 0 G E 

= Geschäftsergebnis [1] (vgl. iia) 900 GE 780 GE 

Bilanzsumme 
± Anpassungen (inkl. unverz ins l i cher Verbindl ichke i ten) 

7 . 9 0 0 G E 

- H . 6 4 0 G E 

8 . 0 0 0 G E 

-••1.540 G E 

- Steuerkorrektur (40 %) - 4 0 G E - 4 0 G E 

= Geschäftsvermögen [2] (vgl. iib) 9.500 GE 9.500 GE 

Gewichteter Eigenkapitalzins 
+ Gewichteter Fremdkapitalzins ( n a c h s t e u e r n ) 

5 % 

3 % 

= Kapitalkostensatz [3] (vgl. Iic) 8 % 

ra i ie / /e 1: Allgemeine Berechnung der EVAKennzahl (Quelle: vgl. Stewart: The Quest for Value) 

G r u n d l a g e für die Ermitt

lung d e s EVA-Geschäfts-

V e r m ö g e n s ist i m m e r d i e 

B i l a n z s u m m e . A u s g e 

h e n d v o n d i e s e r G r ö ß e 

z ie l t d i e a n s c h l i e ß e n d e 

E V A - b e z o g e n e Aufberei

t u n g d e s l a h r e s a b s c h l u s 

s e s darauf a b , operatives 

und nicht operatives 

Vermögen zu lokalisie

ren u n d h ins icht l i ch ei

ner B e r ü c k s i c h t i g u n g in 

d e r EVA-Berechnung zu 

differenzieren. D a b e i kri

s ta l l i s ieren s i ch für Unter-

n e h m e n d e r H a n d e l s 

b r a n c h e d ie in Tabelle 3 

d a r g e s t e l l t e n P o s i t i o n e n 

h e r a u s . 

Il.a Berechnung des 
EVA-Geschäftsergeb
nisses 

In der z a h l r e i c h e n Fach

l i teratur g i b t e s v i e l e 

detai l l ierte B e r e c h n u n 

g e n u n d kri t i sche Aus

e i n a n d e r s e t z u n g e n m i t 

d e m EVAKonzept.^ Sub

s u m i e r e n d d a r a u s wird 

nachfolgendes, allge

meingültiges Berech

nungsschema für die 

Managementebene 

von Handelsunter

nehmen abgeleitet 

(vgl. Tabelle 2). 

Bei d e r E r m i t t l u n g d e s 

EVA wird in d e r Rege l 

m i t d e r B e r e c h n u n g 

EVA-Geschäftsergebnis steuer
wirksam 

Beispiel
unternehmen 

(in G E ) 

Earnings before Interest and Taxes (EBIT) ja 900 
••• Z inser t räge 

± Ergebnis aus An lageabgängen (ErträgeA/erluste) 

± außerordent l iches Ergebnis 

- Ergebnis aus nichtoperat ivem Vermögen 

+ Zinsantei l für Miet- und Leasingverpf l ichtungen 

± Veränderung der Rückstel lungen für Mietunterdeckung 

+ Restruktur ierungsaufwendungen 

+ Strategische Investi t ionen (Anlaufverluste) 

ja 
ja 

ja 

ja 

ja 

ja 

ja 

nein 

•noo 
-t-30 

0 

- 1 5 

-^335 

- 5 0 

0 
0 

= EVA-Geschäftsergebnis vor Steuern [1] 1.300 
= S u m m e aller s teuenvi rksamen Posi t ionen [2] 

• Steuersatz in % [3] 

1.300 

40 

= Steuenwirkung [2«3=4] - 5 2 0 

= EVA-Geschäftsergebnis nach Steuern [1-4] 780 

Tabelle 2: Berechnung des EVA-Geschäftsergebnisses auf Managementebene 
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EVA-Geschäftsvermögen steuer
wirksam 

Beispiel
unternehmen 

(in GE) 

Bilanzsumme 8.000 
- Unverz insl iche Verbindl ichkei ten (Abzugskapi ta l ) 

± Ergebnis aus An lageabgängen (kumuliert) 

± außerordent l iches Ergebnis (kumul iert) 

- Nichtoperat ives Ve rmögen 

+ Barwert Miet- und Leasingverpf l ichtungen 

+ Rest ruktur ierungsaufwendungen 

+ Strategische Invest i t ionen (Anlaufver luste) 

nein 

ja 
ja 

nein 

nein 

nein 

nein 

- 2 . 5 0 0 

+100 

0 

- 5 6 0 

-^4.500 

0 

0 

= Geschäftsvermögen vor Steuern [1] 9.540 
= S u m m e aller s teuerwi rksamen Posi t ionen [2] 
• Steuersatz in % [3] 

100 

40 

= Steuerwi rkung [2*3=4] - 4 0 

= Geschäftsvermögen nach Steuern [1-4] 9.500 

U n t e r n e h m e n s w a c h s 
t u m s vermieden wird. 
Für d a s v o r l i e g e n d e 
B e r e c h n u n g s b e i s p i e l 
wird e ine Zielkapital
s t ruktur in Höhe von EK 
50 %/FK 50 % ange
n o m m e n . 

Berechnung des Eigen
kapitalkostensatzes 

Tabelle 3: Berechnung des EVA-Geschäftsvermögens auf Managementebene 

Die Aktiva der Bilanz (8.000 GE) m u s s 
ana log zur Zinskorrektur im EVA-Ge-
Schäftsergebnis zunächs t u m die zins
freien betr iebl ichen Verbindlichkeiten 
( -2 .500 GE) korrigiert werden, da hier 
kein Zinsanspruch e rhoben wird." In der 
Fachliteratur ist dieser Schritt allerdings 
umstr i t ten, da das Abzugskapital eine 
Größenordnung von bis zu 30 % der 
Bilanzsumme erreichen kann.^ Im All 
gemeinen sind hierunter folgende, kurz
fristige Verbindlichkeiten zu verstehen: 
-» Verbindlichkeiten aus Lieferungen 

und Leistungen, 
-» Erhaltene Anzahlungen, 

Sonstige Verbindlichkeiten, 
•* Steuerrückstel lungen, 

Sonstige Rückstellungen, 
Pass ive R e c h n u n g s a b g r e n z u n g s 
posten. 

In den meis ten H a n d e l s u n t e r n e h m e n 
beeinflussen neben diesen Verbindlich
keiten ( -2 .500 GE) vor allem die hinzu
zurechnenden Barwerte für Miet- und 
Leasingverpflichtungen (+ 4 .500 GE) 
d a s EVA-Geschäftsvermögen und damit 
auch den EVA. Unter Berücksichtigung 
aller relevanten Anpassungen sowie der 
a u c h hier n o t w e n d i g e n s t eue r l i chen 
Korrektur ergibt sich für das Beispielunter
nehmen d e m n a c h ein EVA-Geschäfts
vermögen von 9.500 GE. 

II. c Ermittlung des Kapitalkosten
satzes 

Die Kapitalkosten sind in der EVA-Berech
nung a u s Sicht der jeweiligen Kapital

geber zu definieren. Genutzt wird dafür 
der Weighted Average Cost of Capital 
(WACC). Er d rück t den gewichteten, 
durchschnittlichen Gesamtkapital
kostenzins aus und soll dadurch den 
Verzinsungsanspruch der Gläubiger 
(Fremdkapital) und Anteilseigner (Eigen
kapital) zum Ausdruck bringen. 

Den Ausgangspunkt für die Berechnung 
des unternehmensspezif ischen, gewich
te ten Kapitalkostensatzes nach WACC 
bildet nachfolgende, in Abbildung 1 dar
gestellte allgemeine Gleichung: 

Fürd ieBes t immungder 
Eigenkapitalkosten gibt 
e s u n t e r s c h i e d l i c h e , 
k a p i t a l m a r k t t h e o r e 
t ische Konzepte. In der 
Praxis hat sich, entge
gen vielfacher Kritik," 
d a s Capital-Asset-

Pricing-Model (CAPM) du rchgese tz t . 
Die Darstellung auf der nächs ten Seite 
(Abb. 2) verdeutlicht dabei die prakti
zierte Vorgehensweise. 

Den Sockel bildet der risikofreie Zins 
(3 %). Er orientiert sich an den Durch
schnit tsrenditen risikofreier alternativer 
Anlagen, jene wiederum beziehen sich 
oft auf langfristige Anleihen (in der Regel 
Bundesanleihen mit 10-jähriger Restlauf
zeit). Die Marktrisikoprämie (7 %) lässt 
sich als Differenz zwischen der erwarte-

Kapitalkostensatz nach WACC 
Anteil Eigenkapital am Gesamtkapital (in %) • 
Anteil Fremdkapital am Gesamtkapital (in %)  
Kapitalkostensatz (in %)  

Eigenkapitalkostensatz 
• Fremdkapitalkostensatz nach Steuem 

Abb. 1: Allgemeine Berechnung des Kapitalkostensatzes nach WACC 
(Quelle: vgl. Hostettler: Economic Value Added EVA) 

Neben der Bes t immung der einzelnen 
Kostensätze für Eigen- und Fremdkapital 
ist d a s Verhältnis beider zum Gesamt
kapital (aufgrund der Bilanz) zu ermit
teln. Hierbei kann sowohl von der aktuel
len Relation von Eigen- und Fremdkapi
tal als auch von d e m anges t reb ten Ver
hältnis (Zielkapitalstmktur) ausgegangen 
werden. Eine einheitliche Regelung, wel
che bes t ehende Spielräume eingrenzt, 
gibt es derzeit nicht. In der Praxis findet 
zumeist die Zielkapitalstruktur Anwen
dung. Letztere wird für den Standardi
sierungsvorschlag befürwortet, da der 
Grenzwert des EVA angehoben und so
mit eine zu opt imist ische Darstellung des 

ten Rendite eines Marktportfolios (10 %) 
u n d d e m Zins e i n e r a u s g e w ä h l t e n 
risikofreien Anlageform (3 %) definieren. 
Für d i e e r w a r t e t e R e n d i t e d e s 
Marktportfolios wird in der Praxis häufig 
die langjährige durchschnittl iche Rendite 
eines Aktienindizes (z. B. DAX 30) ange
setzt. 

Die d r i t t e u n d l e t z t e K o m p o n e n t e 
im CAPM bildet der Beta-Faktor (1,0). 
Über ihn wird d a s individuelle Risiko 
e iner Aktie a u s g e d r ü c k t . Er spiegel t 
die M a r k t s c h w a n k u n g e n (Volatilität) 
zwi schen der Kursentwicklung e iner 
Aktie und einem Auswahlindex wider 
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erw Marktrendite 
1 0 . 0 % 

risikofreier Zinssatz  
3J) % 

Marktrisikoprämie 
7 % 

Beta-Faktor 
LP 

EK-Risikopramie 
7 % 

risikofreier Zins 
3 % 

EK-Kostensatz 
1 0 % 

Abb. 2: Ermittlung des Eigenkapitalkostensatzes 

B e r e c h n u n g d e s F r e m d k a p i t a l k o s t e n 

s a t z e s 

Der F r e m d k a p i t a l k o s t e n s a t z wird a n a l o g 

z u m Eigenkapita lz ins ermittelt . D a s heißt , 

e s wird der M a r k t z i n s für d a s Fremdkapi

tal (10 %) a l s S u m m e v o n ris ikofreiem 

Zins (3 %) u n d e i n e m R i s i k o z u s c h l a g für 

d a s Fremdkapi ta l (7 %) ermit te l t . 

D a s p o s i t i v e EVA-Ergebnis v o n 2 0 GE i m 

lahr 0 2 k a n n a l s e r s t e s I n d i z für e i n e 

E r h ö h u n g d e s U n t e r n e h m e n s w e r t e s 

a n g e s e h e n w e r d e n . Für d a s fiktive Bei

spiel b e d e u t e t d i e s , d a s s e in M e h r w e r t 

g e s c h a f f e n w u r d e , w e l c h e r s ä m t l i c h e 

Kapita lkosten (Kosten d e s Fremdkapi ta l s , 

a l s a u c h d ie ge forderte M i n d e s t r e n d i t e 

risikofreier Z i n s s a t z 
3 % 

R i s i k o z u s c h l a g für FK _ | 
7 % 

Marktzins für FK 
1 0 % 

( 1 - E r t r a g s t e u e r 4 0 %) 
6 0 % 

F K - K o s t e n s a t z 
6 % 

Abb. 3: Ermittlung des Fremdkapitalkostensatzes 

Der risikofreie Zins e n t s p r i c h t d a b e i d e m 

bere i t s bei d e m E i g e n k a p i t a l k o s t e n s a t z 

a n g e w a n d t e n Zins(vgl. Abb . 2). Der Risiko

z u s c h l a g für d a s Fremdkapi ta l ist d a g e 

g e n v o n der Boni tä t d e s j ewe i l igen Unter

n e h m e n s a b h ä n g i g . D a r ü b e r h i n a u s 

m u s s d ie s t euer l i che Abzugs fäh igke i t v o n 

F r e m d k a p i t a l z i n s e n b e r ü c k s i c h t i g t wer

d e n . A u c h hier f indet der p a u s c h a l e Steu

e r s a t z v o n 4 0 % A n w e n d u n g . 

N a c h der s e p a r a t e n Ermit t lung der ein

z e l n e n K o m p o n e n t e n der EVA-Gleichung 

u n d der B e r ü c k s i c h t i g u n g e iner Kapital

s truktur v o n EK 5 0 % / FK 5 0 % ergibt 

s i c h f o l g e n d e r gewichtete Kapital
k o s t e n s a t z : 

der Eigenkapi ta lgeber) u m 2 0 GE über

s te ig t . 

Der Wert e iner e i n z e l n e n Periode ist aller

d i n g s nur b e d i n g t a u s s a g e k r ä f t i g . Sinn

vol ler ist e s , d e n Delta EVA ( - 1 2 0 GE) z u 

b e t r a c h t e n u n d d i e s e n in B e z u g z u m 

a b s o l u t e n EVA z u s e t z e n . Bei der Beurtei

lung jener Werte s i n d g r u n d s ä t z l i c h fol

g e n d e K o n s t e l l a t i o n e n ' zu b e o b a c h t e n : 

B e z o g e n auf d a s Be isp ie lunter

n e h m e n m u s s trotz p o s i t i v e m , 

a b s o l u t e m EVA in b e i d e n Peri

o d e n e i n e a b n e h m e n d e Wert-

g e n e r i e r u n g k o n s t a t i e r t wer

d e n . U m d ie U r s a c h e n für e i n e 

s o l c h e E n t w i c k l u n g zu ergrün

d e n u n d d i e s e n e n t g e g e n z u w i r 

ken , ist d ie N u t z u n g e i n e s Wert

t r e i b e r b a u m e s s o w i e e i n e s da

z u g e h ö r i g e n M a ß n a h m e n -

k a t a l o g e s v o n e n o r m e r B e d e u t u n g . Bei

d e I n s t r u m e n t e z u s a m m e n s ind s o w o h l 

auf M a n a g e m e n t e b e n e a l s a u c h auf Ebe

n e der Profit Center w i c h t i g e W e r k z e u g e , 

u m d e n EVA n a c h h a l t i g z u s t e u e r n u n d 

e i n e n p o s i t i v e n Delta EVA zu s i c h e r n . 

III. VERBESSERUNG/OPTIMIERUNG 
DES ECONOMIC VALUE ADDED 

E n t s c h e i d e n d für e i n e erfolgreiche, wert

orientierte U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g mi t te l s 

EVA ist d ie Ident i f ika t ion u n d A n a l y s e 

v o n d e s s e n E i n f l u s s f a k t o r e n - s o g e 

n a n n t e n W e r t t r e i b e m . „Ein Werttreiber 

ste l l t a l l g e m e i n e i n e n b e e i n f l u s s b a r e n 

Faktor dar, der e ine h o h e Relevanz für d a s 

w i r t s c h a f t l i c h e E r g e b n i s e i n e s Unter-

n e h m e n s ( b e r e i c h e s ) ha t ." ' Unter d e m 

A s p e k t e iner Ursache-Wirkungs-Betrach

t u n g s ind s ie d a s Bindegl ied z w i s c h e n 

d e n s t r a t e g i s c h e n Zielen u n d d e m opera

t iven S y s t e m der P r o z e s s e u n d Kenn

z a h i e n . ' " Sie w i r k e n a u f d e n U n t e r 

n e h m e n s w e r t u n d d a m i t auf d e n EVA. A l s 

s y s t e m a t i s c h e D a r s t e l l u n g i n e i n e m 

W e r t t r e i b e r b a u m b i l d e n s i e in Verbin

d u n g m i t e i n e m M a ß n a h m e n k a t a l o g e i n 

Positiver ^ EVA 
Positiver A EVA 
Negativer ,\ EVA 
Negativer .\ EVA 

positiver absoluter EVA •> 
negativer absoluter EVA •> 
positiver absoluter EVA 
negativer absoluter EVA ^ 

z u n e h m e n d e Wertgenerierung 
a b n e h m e n d e Wertvernichtung 
a b n e h m e n d e Wertgenerierung 
z u n e h m e n d e Wertvemichtung 

E K - K o s t e n s a t z 
1 0 % 

EK-Anteil 
5 0 , 0 % 

5 % 

F K - K o s t e n s a t z 
6 % 

FK-Anteil 
50.0 % 3 % 

K a p i t a l k o s t e n s a t z 
H n a c h S t e u e r n 

8 % 

e f f e k t i v e s I n s t r u m e n t z u r 

S t e i g e r u n g u n d S t e u e r u n g 

d e s U n t e m e h m e n s w e r t e s 

bzw. U n t e r n e h m e n s w a c h s 

t u m s s o w o h l auf der Mana

g e m e n t - a l s a u c h auf der 

Profit Center-Ebene. 

Abb. 4: Ermittlung des gewichteten Kapitalkostensatzes nach WACC 

A b l e i t u n g d e s E c o n o m i c V a l u e A d d e d 

In A n l e h n u n g a n Tabelle 1 läss t s i ch für 

d e n Basis - u n d B e r i c h t s z e i t r a u m (aus 

D e m o n s t r a t i o n s g r ü n d e n bei a n g e n o m 

m e n e n g l e i c h e n Kapitalkosten) f o l g e n d e r 

EVA s o w i e Del ta EVA e r m i t t e l n (s. rechts) : 

EVA = Geschäftsergebnis - (Geschäftsvermögen • Kapitalkostensatz) 
EVA '01 = 900 GE - (9.500 GE • 8 %) 

EVA'01 = 140GE 
EVA '02 = 780 GE - (9.500 GE • 8 %) 

EVA -02 = 20 GE 
DELTA EVA = EVA '02 - EVA '01 

= 2 0 G E - 140GE 
= - 120 GE 
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iH EBIT 

ECONOMIC 
VALUE 
ADDED 

Jahr 01 - 1 4 0 G E 
Jahr 0 2 - 20 G E 

Geschäfts
ergebnis 

Jahr 01 - 9 0 0 G E 
Jahr 02 - 780 G E 

Jahr 01 - 1.200 G E 
Jahr 02 - 900 G E 

H E r t r ä g e n 
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Bei der E n t w i c k l u n g d e s Werttreiber

b a u m e s für d a s B e i s p i e l u n t e r n e h m e n 

(vgl. A b b . 5) wird s i ch am Du-Pont-
Schema orientiert. A n h a n d d i e s e r 

S y s t e m a t i k l ä s s t s i ch für j e d e s Unter

n e h m e n S c h r i t t für S c h r i t t e i n e 

U r s a c h e n a n a l y s e ( i n s b e s o n d e r e 

S c h w a c h s t e l l e n a n a l y s e ) b i s auf d e n 

kleinsten Werttreiber durchführen. 

Umsätze Food-Umsatze Umsätze 
Nonfood-Umsaiza 

Erträge 

L i z e n z e f t r a g e 

M i e t e r t r a g e 

P r o v t s i o n e r 

s o n s t i g e E r t r a g e 

Aufw. 

Um S a t z k o s t e n 

iWarenvartjrauch 
W a r e n b e z u g s k o s t e n 

W a r e n « n s t a n d s k o s l e n 

s o n s t i g e W a r e n k o s t e n 

P e r s o n a lau fwar>d 

A b s c h r e i b u n g e n 

Vertrtebskosten 
W e r t > e a u t w a n d 

Vertrtebskosten 
L e a s m g a u f w a n d 

1 n s t a n d h a l t u n g s a u f w a n d 

übrige Autwendunger 

P e r s o n a l a u f w a n d 

Verwaltungs
kosten 

A b s c h r e t b u n g e n Verwaltungs
kosten L e a s i n g a u f w a n d 

ü b r i g e Aufwendungen 

Ftrmenwert 
Abschre ibung 

a u ß e r o n ^ t l i c h e Abschreibur>gen Ftrmenwert 
Abschre ibung AfA Firmenwert fremd 

AfA Firmenwert Vert)ur>duntemehmen 

v g l Abbldung 10 

sonst ige Kosten 
E i n z e l w e r t b e r i c h t i g u n g 

sonst ige Kosten 
P a u s c h a l W e r t b e r i c h t i g u n g 

s o n s t i g e r b « n e t > i i c h e r A u t w a r x l 

Anpassungen Anpassungen Z i n s a n t e i l für Mtet- und Leasingvefpfl Anpassungen R e s t r u k t u n e r u n g s a u f w a n d Anpassungen 
S t r a t e g i s c h e I n v e s t i t i o n e n (Anlaufvedusle) 

Jahr 01 - 300 G E 
Jahr 02 - 400 G E 

So z e ig t s i ch im B e i s p i e l u n t e r n e h m e n , 

d a s s d a s EVA-Geschäftsergebnis (von 9 0 0 

GE auf 7 8 0 GE) g e s u n k e n ist. D i e s e G r ö ß e 

al lein ist j e d o c h nur b e d i n g t a u s s a g e 

kräftig. W e i t e r g e h e n d e B e t r a c h t u n g e n 

w e r d e n n o t w e n d i g . In Konzentrat ion auf 

d a s EVA-Geschäftsergebnis ze igt s ich e i n e 

A b n a h m e d e s EBIT (von 1 . 2 0 0 GE auf 

9 0 0 GE). U r s a c h e n hierfür k ö n n e n e in 

g e s u n k e n e r U m s a t z o d e r g e s t i e g e n e Ko

s t e n s e i n . Be ide G r ö ß e n s ind gez ie l t z u 

ver fo lgen . Im w e i t e r e n Vedauf w e r d e n 

a m Beispie l d e s U m s a t z e s 

"* d ie F u n k t i o n s w e i s e d e s W e m r e i b e r -

baumes sowie 

Abb. 5: Auszug aus dem Werttreiberbaum 

w i c h t i g e S t e u e m n g s m ö g l i c h k e i t e n 

d e s EVA 

a u f g e z e i g t . Zuvor m ü s s e n b e i d e r Posi 

t i o n „ U m s ä t z e " a b e r w e i t e r g e h e n d e 

D i f f e r e n z i e r u n g e n n a c h W a r e n g r u p p e n 

u n d A r t i k e l e b e n e v o r g e n o m m e n w e r d e n 

(vgl. A b b . 6). 

M i t t e l s e i n e s e f f i z i e n t e n W a r e n w i r t 

s c h a f t s s y s t e m s " k ö n n e n U m s a t z 

ä n d e r u n g e n b s p w . i m Bere i ch d e r Ober

w a r e n g r u p p e 1 s o g a r b i s z u m e inze l 

n e n Artikel e x a k t b e s t i m m t w e r d e n . 

Gle i chze i t i g s i n d a l l e r d i n g s d i e Verände 

r u n g e n z u h i n t e r f r a g e n u n d d i e U r s a 

chen zu identifizieren. E in ige d i e s e r 

F a k t o r e n s i n d v o r r a n g i g auf der 
Managementebene und andere über
wiegend auf der Profit Center-Ebene 
steuerbar. 

D a e s für U m s a t z ä n d e r u n g e n e i n e 

V i e l z a h l a n U r s a c h e n g i b t , i s t e i n e 

U n t e r g l i e d e r u n g in f i n a n z i e l l e u n d 

n i c h t f i n a n z i e l l e G r ö ß e n s i n n v o l l . Aus
schlaggebender, finanzieller Faktor 
ist in der Handelsbranche der Preis. Er 
k a n n v o m M a n a g e m e n t d u r c h f o l g e n d e 

M a ß n a h m e n g e s t e u e r t w e r d e n (vgl . 

Tabel le 4) . 

U m s ä t z e 
O b e r 
w a r e n g r u p p e 1 

U n t e r - W G 1 
U m s ä t z e 

O b e r 
w a r e n g r u p p e 1 U n t e r - W G 2 A r t i k e l g r u p p e 1 a 
O b e r - W G 2 U n t e r - W G 3 Art ike lgruppe 1 b 
O b e r - W G 3 U n t e r 

w a r e n g r u p p e 4 
A r t i k e l g r u p p e 1 c 

O b e r - W G 4 
U n t e r 
w a r e n g r u p p e 4 

A r t i k e l g r u p p e 1 c 

O b e r - W G . . . U n t e r - W G . . . A r t i k e l g r u p p e ... 

Ar t ike lgruppe l a 
Art ike lgruppe 1b 

Art ike lgruppe 1 c 

Art ike lgruppe ... 

Artikel 1 

# 8 8 8 8 8 8 

Artikel 2 

Artikel 3 
Artikel 4 

P r e i s 

M e n g e 

E i n k a u f s p r e i s 

W a r e n b e z u g s k o s t e n 

Skont i , R a b a t t e , Boni 

G e w i n n m a r g e 

V e r k a u f s p r e i s 

Abb. 6: Differenzierung der Umsätze bis auf Artikelebene 
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Werttreiber „Preis" Maßnahmen des Managements 

Preis 

Einloufspreise senl<en durch z. B. 

- Einloufsgesellschaften bilden 

- Sonderrabatte verhandeln Preis 
Bezugskosten senken (Fracht, Verpackung etc.) 

Preis 

Marge erhöhen 

Tabelle 4: Maßnahmen zur Steuerung des Werttreibers Preis 

Um auch nichtfinanzielle Faktoren in 
den Werttreiberbaum zu integrieren, 
m e s s e n u n d s t e u e m zu k ö n n e n , ist e s 

erforderlich, die wichtigsten zu definie
ren und zu quantifizieren. Sie g e h e n 
aus Abbildung 7 hervor. 

V o r g e h e n s w e i s e e n t s p r i c h t im A n s a t z 

d e m der B a l a n c e d Scorecard . 

Mit Hilfe der v o r g e s c h l a g e n e n Kennzahlen 

kann durch e i n e n Vergleich vor Vorperiode 

die Entwicklung d e s Werttreibers „Kunde" 

in d ie f o l g e n d e n v ier Kriterien g e g l i e d e r t 

u n d durch K e n n z a h l e n opera t iona l i s i er t 

w e r d e n (vgl. A b b . 9). 

N e b e n d e n e r m i t t e l t e n Mitarbeiter-Kenn

g r ö ß e n m ü s s e n s e i t e n s d e s Manage-

finanzielle Werttreiber nichtfinanzielle Werttreiber 

Umsätze 

Preis 

|-̂  Einkaufspreise U r-̂  

Menge 

Bezugskosten W M 

W Rabatte W M 

Marge M W 

Kunde 

Mitarbeiter M Kundenzufriedenheit 

Prozesse 

Lieferanten 

Kundenrentabilität 

M Kundenakquisition 

M Kundenbindung 

Standort 

Abb. 7: Werttreiberhierarchie Umsätze 

I n s b e s o n d e r e die Kunden u n d Mitarbei

ter s i n d b e z ü g l i c h ihres Einf lusses auf 

d e n EVA h e r v o r z u h e b e n . Im Wei teren 

wird s i ch d e s h a l b d a s A u g e n m e r k auf 

jene b e i d e n Faktoren r ichten . 

Z u n ä c h s t wird d e r Werttre iber Kunde 

d u r c h K e n n g r ö ß e n n ä h e r b e s t i m m t u n d 

messbar gemacht (vgl. Abb. 8). Diese 

dargestel l t werden . Able i tend d a r a u s s ind 

v o m M a n a g e m e n t bzw. v o n d e n Profit 

Centern M a ß n a h m e n zur G e g e n s t e u e r u n g 

e inzule i ten , w i e Tabelle 5 für Hande l sun

t e r n e h m e n beispie lhaft veranschaul i cht . 

A n a l o g z u m Werttreiber „Kunde" so l l t e 

a u c h der Faktor „Mitarbeiter" für e i n e 

detailliertere Betrachtung grundsätzlich 

m e n t s g l e i chze i t i g M a ß n a h m e n e inge le i 

te t w e r d e n , w e l c h e wertor ient ier t , öko

n o m i s c h ver tre tbar u n d d a b e i m o t i v i e 

rend s ind . D o c h a u c h in d e n Profit C e n t e m 

k ö n n e n e n t s p r e c h e n d e M a ß n a h m e n er

griffen w e r d e n . Darunter k ö n n e n u. a. 

n a c h s t e h e n d e s o w o h l a l l g e m e i n g ü l t i g e 

a l s a u c h h a n d e l s t y p i s c h e M a ß n a h m e n 

v e r s t a n d e n w e r d e n (vgl. Tabelle 6). 

Kunde 

Kunden
rentabilität 
Kunden

rentabilität 
ABC-Analyse Kunden

rentabilität 0-licher Bonumsatz 
Kunden

rentabilität 

Kunden
zufriedenheit 

Präsenzquote Kunden
zufriedenheit Lieferserviceqrad 

Kunden
zufriedenheit Reklamationsquote 

Kunden
akquisition 

Kundenfrequenzveränderung 
(relativ/absolut) 

Kunden
akquisition 

Kunden
bindung 

Bonuskartenentwicklung 
(relativ/absolut) 

Abb. 8: Werttreiberhierarchie des Einflussfaktors Kunde 
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Werttreiber 
„Kunde" 

Maßnahmen 
des Managements 

Maßnahmen 
der Profit Center ^ 

Kunden-
rentabilitat 

Ausgabe von Bonus- und Kreditkarten Freundlichkeit 
Kunden-

rentabilitat 
Staffelung der Bonuskarten nach Umsätzen 
(Silber, Gold, Platin) 

Gezielte Präsentation margenträchtiger 
Produkte 

Kunden-
rentabilitat 

Staffelung der Bonuskarten nach Umsätzen 
(Silber, Gold, Platin) 

Kompetente Beratung 

Kunden
zufriedenheit 

Weitergabe von Einkaufsrabatten an Kunden -> 
Preisführerschaft Sauberkeit in den Verkaufsräumen 

Kunden
zufriedenheit 

Lieferantensensibil isierung auf Qualität, 
z. B. durch Prämien Mindesthaltbarkeitsdaten beachten 

Kunden
zufriedenheit 

Prämien für hohe Lieferquoten 
(Warenpräsenz) Warteschlangen vermeiden 

Kunden
zufriedenheit 

Kulante Warenrücktauschgarant ie für Kunden Frische Waren, ansprechende Dekoration 

Kunden
zufriedenheit 

Nachbestel lservice 
(Nachbestel lung, wenn Ware nicht vorrätig) 

Ubersichtl iche Platzierung der Waren und 
Angebote 

Kunden
zufriedenheit 

Kundentelefon/Servicetelefon Ubersichtl iche Ausschi lderung 

Kunden
zufriedenheit 

hohe Warenpräsenz Wasserspender 

Kunden
zufriedenheit 

qualitativ hochwert ige Produkte Sitzmöglichkeiten 

Kunden
zufriedenheit 

freundliches Service- und Bedienungspersonal Saubere Parkplätze 

Kunden
zufriedenheit 

ansprechendes Frische- und Servicesortiment 

Kunden
zufriedenheit 

Ruhezone/Sitzgelegenheiten, Wasserspender 

Kunden
zufriedenheit 

Schaffung ausreichender Parkplätze 

Kunden
akquisition 

Fernsehwerbung, Reklametafeln Listen für die Nichtverteilung von 
Werbeprospekten 

Kunden
akquisition 

Anzeigen in Printmedien 
Listen für die Nichtverteilung von 
Werbeprospekten 

Kunden
akquisition 

ansprechende Werbeprospekte Auslegen von Prospekten/ 
Kundenzeitschriften 

Kunden
akquisition 

Optimierung der Streugebiete/Reichweiten 
Auslegen von Prospekten/ 
Kundenzeitschriften 

Kunden
akquisition 

Gewinnspiele, andere Kundenakt ionen Kunden
akquisition Investor Relations, z. B. über Internetauftritt 

Kunden
akquisition 

Nimm2 = Zah l t - Akt ionen 

Kunden
akquisition 

Zweiproduktverknüpfungen, 
z. B. 5 Päckchen Kaffee + 1 Tasse 

Kunden
akquisition 

Umsatzakt ionen, 
z. B. ab 50 EUR ^ Gutschein 

Kunden
bindung 

Weitergabe von Einkaufsrabatten an Kunden Direktes Anbieten von Kundenkarten 

Kunden
bindung 

Bonuskartenakt ionen, z. B. x-fache Punktzahl, 
spezielle Punktprämien Kunden

bindung Herausgabe einer Kundenzeitschrift 
Jm i t Angeboten und Neuheiten) 

Kunden
bindung 

spezielle A- und B-Kunden Promotionen, bspw. 
Staffelrabatte etc. 

7öi ie / /e 5: Maßnahmen zur Steuerung des Werttreibers Kunde 

W e r d e n d ie g e n a n n t e n A s p e k t e z u s a m 

m e n g e f a s s t , s o ergibt s i ch für d a s fiktive 

H a n d e l s u n t e r n e h m e n d a r a u s f o l g e n d e r 

W e r t t r e i b e r b a u m (vgl. A b b i l d u n g 10). 

N e b e n d e n v o r g e s t e l l t e n Einflussfakto

ren g ibt e s natürl ich n o c h e i n e Vielzahl 

w e i t e r e r Wert tre iber A n a l o g z u d e n bis

h e r i g e n U n t e r s u c h u n g e n s i n d in d e r 

Ü n t e r n e h m e n s p r a x i s a u c h d a s EVA-

G e s c h ä f t s v e r m ö g e n , d ie A n p a s s u n g e n 

s o w i e die Kriterien der „Lieferanten", „Pro

z e s s e " u n d der „S tandor twah l" z u unter

s u c h e n , z u quant i f i z i eren u n d in d e n 

W e r t t r e i b e r b a u m z u integr ieren . 

IV. FAZIT 

A n g e s i c h t s e i n e s ver s tärkten , g l o b a l e n 

W e t t b e w e r b s u n d d e s z u n e h m e n d e n Rin

g e n s u m Inves toren s i n d U n t e r n e h m e n 

g e z w u n g e n , ihre U n t e r n e h m e n s f ü h r u n g 

langfrist ig auf s i c h t b a r e u n d nachvo l l 

z i e h b a r e W e r t s t e i g e r u n g a u s z u r i c h t e n . 

Mitarbeiter h 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

04 23 34 s Z 

Mitarbeiter
produktivität 
Mitarbeiter
produktivität 

Benchmarking Mitarbeiter
produktivität Umsatz pro Mitart>eiter 

Mitarbeiter
zufriedenheit 
Mitarbeiter

zufriedenheit 
Fehlzeltenquote Mitarbeiter

zufriedenheit 1 Fluktuationsauote 

Mitarbeiter
förderung 

Mitarbeiter
förderung 

Weiterbildunqsquote Mitarbeiter
förderung 1 Weiterbildakst. p ro Mitarbeiter 

Mitarbeiter
bindung 

Mitarbeiter
bindung 

0-liche Betriebszugeliörigkeit Mitarbeiter
bindung Fluktuationsauote 

Abb. 9: Werttreiberhierarchie des Einßussfai<tors Mitarbeiter 
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Worttreiber 
..Mitarbeitet" 

Maßnahmen 
des Managements 

Mitarbeiter-
Produktivität 

Mitarbeiter-
zufhedenheit 

Mitarbeiter
förderung 

Mitartmiter-
bindung 

\ Hierarchieabbau -
Verantwortung delegieren 
vanable Vergütung 

Qualifikationsentsprechende Aufgaben 

gezielte Förderung fähiger Mitart>eiter 

y regelmäßige Beurteilungsgespräche 

soziales Engagement 
(Betnebsfeier. -ausflug) 
betriebiche Altersversorgung 
Altersteilzeitprogramme 
vergünstigter Einkauf (Einkaufsrabatte) 
Arbeitszeitflexibilisierung  

Maßnahmen 
der Profit Center 

regelmässige 
Beurteilungsgespractie 
freundlicher Umgangston 
Qualifikationsgerechter Einsatz 
der Mitarbeiter 
Berücksichtigung von 
Mitart>eitervorschlägen 
kompetenzabhängige 
Bewilligung 
Befürwortung von 
Weiterbildungen fähiger 
Milartjeiter 
Mitarbeitergespräche 
Interesse an dem .Mensch" 
selbst zeigen 

Tabelle 6: Maßnahmen zur Steuerung des Werttreibers Mitarbeiter 

D i e s b e z ü g l i c h h a t s i c h v o r a l l e m in gro

ß e n U n t e r n e h m e n d a s EVA-Konzept be

reits d u r c h g e s e t z t . D o c h a u c h klein- u n d 

m i t t e l s t ä n d i s c h e U n t e r n e h m e n k ö n n e n 

v o n e i n e r O r i e n t i e m n g a m EVA-Konzept 

profit ieren. Die d a m i t v e r b u n d e n e Be

r e c h n u n g d e r EVA-Kennzahl ist d e r z e i t 

a b e r v o n h o h e r Indiv idual i tä t g e p r ä g t . 

O f t m a l s ex i s t i er t in d e n U n t e r n e h m e n 

s e l b s t k e i n e e i n h e i t l i c h e - u n d w a s n o c h 

w i c h t i g e r ist - k e i n e b i s zur o p e r a t i v e n 

E b e n e in tegr i er te EVA-Berechnung. In 

A n b e t r a c h t s o l c h e r Defizi te wird d a s Po

tent ia l d e s E c o n o m i c Value A d d e d n i ch t 

voll a u s g e s c h ö p f t . Da j e d o c h e i n e einzi

g e e inhe i t l i che EVA-Berechnung a u f g m n d 

zah lre i cher B r a n c h e n u n t e r s c h i e d e n i ch t 

s innvo l l ist, w u r d e in d i e s e m Bei trag für 

d i e M a n a g e m e n t e b e n e v o n H a n d e l s u n 

t e r n e h m e n e in Vorsch lag für e i n e s tan

dard i s i er te EVA-Berechnung darges te l l t , 

l e n e r w u r d e a n h a n d e i n e s f iktiven Bei

s p i e l s v e r a n s c h a u l i c h t u n d k a n n in m o 

difizierter Form a u c h in a n d e r e n Bran

c h e n A n w e n d u n g f inden . N e b e n d e m 

v o r g e s t e l l t e n Vorsch lag zur EVA-Ermitt-

lung für d i e M a n a g e m e n t e b e n e ist d i e 

S t a n d a r d i s i e m n g d e r B e r e c h n u n g für d i e 

o p e r a t i v e E b e n e d e r n ä c h s t e erforder

l iche Schritt . 

Für d a s M a n a g e m e n t darf a b e r n icht nur 

d ie B e r e c h n u n g d e s EVA a u s s c h l a g g e 

b e n d s e i n , s o n d e r n v i e l m e h r d e s s e n ge

z ie l te S t e u e r u n g ! Ein W e r t t r e i b e r b a u m 

s o w i e e in d a z u g e h ö r i g e r M a ß n a h m e n 

kata log s i n d in d i e s e m Z u s a m m e n h a n g 

v o n e l e m e n t a r e r B e d e u t u n g . Wicht ig ist 

d a b e i , d a s s n e b e n k l a s s i s c h e n , f inanziel

l en G r ö ß e n a u c h indirekte K o m p o n e n t e n 

w i e z. B. d ie Werttreiber Kunde u n d Mitar

be i ter B e r ü c k s i c h t i g u n g f inden. 

I n s b e s o n d e r e in m i t t e l s t ä n d i s c h e n 

U n t e r n e h m e n ist in d i e s e m Z u s a m m e n 

h a n g n o c h e r h e b l i c h e r N a c h h o l b e d a r f 

v o r h a n d e n . W e n n g l e i c h w o h l v ie le die

ser U n t e r n e h m e n bere i t s ü b e r d ie Lan

d e s g r e n z e n h i n a u s tä t ig s ind , s o s i n d 

i h r e M e t h o d e n d e r U n t e r n e h m e n s -

f ü h r u n g d o c h e h e r n o c h t rad i t ione l l . 

I m m e r h i n h e i ß t U n t e r n e h m e n s 

w a c h s t u m nicht nur E x p a n s i o n , s o n d e r n 

a u c h E n t w i c k l u n g - W e i t e r e n t w i c k l u n g 

- u n d z w a r in al len E b e n e n d e s Unter

n e h m e n s , a u c h im M a n a g e m e n t . D ieser 

Schritt ist n o t w e n d i g u n d u n a u s w e i c h 

lich, u m s i ch a u c h zukünf t ig wirtschaft 

l ich z u b e h a u p t e n . 

D a s EVA-Konzept k a n n bei k o n s e q u e n t e r 

A n w e n d u n g d i e s b e z ü g l i c h e in hilfreicher 

O r i e n t i e r u n g s p u n k t se in . Es m u s s a b e r 

n o c h e i n m a l b e t o n t w e r d e n , d a s s e s 

ke ine Garant ie für Erfolg ist. EVA ist ledig

lich e in I n s t m m e n t d e s M a n a g e m e n t s , 

u m d a s Ziel v o n n a c h h a l t i g e m Unter

n e h m e n s w a c h s t u m a u c h z u erre i chen . 

Eine e inhe i t l i che EVA-Berechnung, Wert

t r e i b e r b ä u m e u n d M a ß n a h m e n k a t a l o g e 

s i n d j e d o c h e s s e n t i e l l e E l e m e n t e , w e l c h e 

e i n e gez i e l t e , s trukturierte A b w e i c h u n g s 

a n a l y s e , U r s a c h e n f o r s c h u n g u n d M a ß 

n a h m e n e i n l e i t u n g e r m ö g l i c h e n u n d e in 

n a c h h a l t i g e s U n t e r n e h m e n s w a c h s t u m 

m a ß g e b l i c h u n t e r s t ü t z e n . 
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Vgl. unter anderem: Stewart: The Quest for 
Value, New York 1991; Ehrbar: EVA, New York 
1998: Hostettler: Economic Value Added (EVA), 
Wien 2000: Müller/Klatt/Pfitzmayer: EVA 
(K)ein Buch mit sieben Siegeln!? in: CM, 2001, 
S. 358-363. 

Weitere Ausgangspunkte können der EBtTA 
der EBITDA, der Ergebnis der gewöhnlichen 
Geschäftstätigkeit, das Betriebsergebnis 
(ungleich dem EBtT) oder der lahresüberschuss/ 
•fehlbetrag sein. 

Vgl. Müller/Klatt/Pfitzmayer: EVA (K)ein Buch 
mit sieben Siegeln!? in: CM, 2001, S. 361. 
Vgl. Lachnit/Müller: Probleme bei der wert
orientierten Perfonnancedarstellung von Unter
nehmen, in: DER BETRIEB, 2002, S. 2556. 
Vgl. Schneider: Oh, EVA, EVA, schlimmes Weib, 
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Schneider: EVA als gegen Shareholder Value 
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steuerung, in: DER BETRIEB, 51-52/2001, 
S. 2666-2667. 

Aufgrund des Beta-Faktors 1,0 entspricht der 
Eigenkapitalkostensatz der erwarteten Markt
rendite. Der Eigenkapitalkostensatz entspricht 
somit der durchschnittlichen Rendite des DAX 
30. Ist jene aber negativ (lange Baisse), so ist als 
EK-Kapitalkostensatz zumindest der Zinssatz 
der 10-jährigen Bundesanleihe anzusetzen. 
Vgl. Coenenberg/Salfeld: Wertorientierte 
Untemehmensführung - vom Strategieentwurf 
zur Implementierung, 2003, S. 266. 
Weber, Bramsemann, Heineke, Hirsch: Value 
Based Management erfolgreich umsetzen, 2002, 
S. 36. 

' Vgl. Wurl/Mayer: Gestaltungskonzept für 
Erfolgsfaktoren-basierte Balanced Scorecards, 
in: ZP, 11 /2000, S. 9. 
Warenwirtschaftssystem = Computergestütz
tes System zur artikel- und stückgenauen sowie 
mengen- und wertmäßigen Warenverfolgung 
in Handelsbetrieben. 
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iBanwert Mtei- urid Leasing verpfl ichlungen 
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nsokot i e i e t Zin»»atz 

H risikofrftier Zinssatz 
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satz 

r-l Eigenkapitaiquots 

BelaFaklor j 

I Eiqenkapita! j 

F remd k a p ita Iq uote 

I Gesamtkapttal j  

I Fremdkapital T 

I Gesamikapitai 1 

Fremdkapital
kostensatz 

M a r k t z i n s lür 

Fremdkapital 
" w 

risikofreier Zinssatz 

Ertragsteuersatz) 

RisHtozuschlag f ü r 
Fremdkapital 

tr 1̂  t t fr 
KUNDEN MITARBEITER LIEFERANTEN PROZESSE STANDORT 

ABC-Analyse 
0-liehe» Bonumsatz 

-> Kundenxufrledwthelt -3 
Preaanzquot« 
Lietarservtoegracl 

Rektamationsquole 
-> KurKlenakquisitlon o 

Kundenfraquenzvarandarung 

Benchmarking . 2 B 
U m s a t z pro MitartMrter 

' M i t a r b e t t a f z u f r i e ö e n h c l t 
F e N z e i t e n q u o t e 
FluMuatK>nsquo<e 

-> K u n d e n t o t n d u n g 

(abadut/relat iv) 

M N a f b a t t a r f ö r d c n i n g 
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M ItartMf la I bli Klung 
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Abb. 10: Werttreiberhierarchie des Beispielunternehmens 

426 



CM Controller magazin 5/06 

MARKTORIENTIERTE 
FILIALSTEUERUNG 
der Kauf hof Warenhaus AG 

Mark Frese, Leitung Controlling & 
Projekte 
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Angaben zum Controlling-Bereich 

D e r L e i t u n g s b e r e i c h C o n t r o l l i n g & 

Projekte u n t e r s t ü t z t a l s interner Dienst

le is ter d a s M a n a g e m e n t be i Entschei 

d u n g e n im R a h m e n der w e r t o r i e n t i e r t e n 

S t e u e m n g der Kaufhof W a r e n h a u s AG. 

Mit s e i n e n vier w e s e n t l i c h e n Teilberei

c h e n O p e r a t i v e s Control l ing, U n t e r n e h 

m e n s c o n t r o l l i n g , S t r a t e g i s c h e s C o n 

trol l ing s o w i e I n f o r m a t i o n s c o n t r o l l i n g 

e r h ö h t d a s Control l ing die Effizienz u n d 

Effektivität d e s F ü h r u n g s h a n d e l n s i m 

Kaufhof. 

Die v ier Tei lbereiche v e r a n t w o r t e n i m 

Einze lnen f o l g e n d e A u f g a b e n g e b i e t e ; 

Untemehmenscontrolling: 
Koord ina t ion d e r i n t e r n e n Bericht

e r s t a t t u n g a n d e n V o r s t a n d d e r 

Kaufhof W a r e n h a u s AG s o w i e d e r 

e x t e r n e n B e r i c h t e r s t a t t u n g a n d i e 

M e t r o AG; 

Operatives Controlling: 
-» G e s t a l t u n g u n d K o o r d i n a t i o n d e s 

P l a n u n g s p r o z e s s e s , 

Z e n t r a l e B e r e i t s t e l l u n g o p e r a t i v e r 

Serv ices ; i n s b e s o n d e r e für Verkauf 

(Filialen) u n d Einkauf; A n s p r e c h p a r t 

n e r für Ver- u n d Einkauf z u Con

trol l ing-Fragen (z. B. in SAP BW be

re i tge s t e l l t en Berichten) , 

P e r s o n a l - u n d H a u p t v e r w a l t u n g s 

control l ing; 

Strategisches Controlling: 
• • Inves t i t i onsp lanung u n d -beurtei lung, 

N e u - u n d W e i t e r e n t w i c k l u n g v o n 

C o n t r o l l i n g i n s t m m e n t e n (z. B. Pro

jekt „Marktorientierte Fil ialsteuemng", 

Market ing-Control l ing); 

Informationscontrolling: 
S t e u e r u n g u n d Koordinat ion d e s be

t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n Informat ions 

m a n a g e m e n t s der Kaufhof Waren

h a u s AG; im Einze lnen „Hüter" ü b e r 

- Standard-Ber ichtswesen (SAP BW), 

- Koord inat ion E r g e b n i s r e c h n u n g , 

- I n f o r m a t i o n s - Z A n a l y s e s y s t e m e , 

- Planungssysteme. 

„Marktorientierte Filialsteuerung": 
Management Summary 

Die Kaufhof W a r e n h a u s AG b e w e g t s i ch 

derze i t auf weitgehend stagnierenden 
Märkten mit eher nüchternen 
Wachstumsprognosen. Entwicklungs-
spieh-äume finden sich vielerorts ledig
lich auf lokaler Ebene. D i e s e loka len , 

f i l i a l b e z o g e n e n C h a n c e n / R i s i k e n unter

s c h e i d e n s i ch d a b e i v o n Filiale z u Filiale 

(bed ingt durch von Filiale zu Filiale an
ders ausgeprägte Marktgebiete, unglei
che Wettbewerbskonstellationen u n d 
P o s i t i o n e n d e r j e w e i l i g e n Kaufhof-

Fi l ia len, differierende Kundenstruk
turen, etc.) . I n s b e s o n d e r e be i k l e i n e n 

u n d m i t t e l g r o ß e n Filialen s i n d d ie U n t e r 

s c h i e d e i m l o k a l e n C h a n c e n - Z R i s i k e n -

profi l grav ierend . 

Vor d i e s e m H i n t e r g m n d w e r d e n m i t d e m 

Projekt „Marktorientierte Fi l ia l s teuemng" 

f o l g e n d e Projekt -Z ie l e verfolgt: 

1. E n t w i c k l u n g e i n e s K o n z e p t s mi t zu

s a m m e n w i r k e n d e n , n e u a r t i g e n Con-

t r o l l i n g - I n s t m m e n t e n zur s y s t e m a t i 

s c h e n Identi f ikat ion u n d A u s s c h ö p 

fung lokaler U m s a t z - u n d Ergebnis

p o t e n t i a l e kle iner u n d m i t t e l g r o ß e r 

Filialen; 

2 . P i l o t e r p r o b u n g d e s K o n z e p t s an aus 

g e w ä h l t e n Filialen, d a n a c h Schaf fung 

e i n e s m u l t i p l i z i e r b a r e n V o r g e h e n s 

zur A n w e n d u n g d e s K o n z e p t s auf 

s ä m t l i c h e k l e inen u n d m i t t e l g r o ß e n 

Fi l ia len im P o r t f o l i o d e r Kaufhof 

W a r e n h a u s AG. 

Kurzbeschreibung der Vorgehens
weise 

F i l i a l b e z o g e n e , l o k a l e P o t e n t i a l e z u r 

S t e i g e r u n g v o n U m s a t z u n d Ergebni s 

w e r d e n identifiziert, i n d e m je a n a l y s i e r t e 

Filiale 

E r t r a g s - , K o s t e n - u n d w a r e n 

w i r t s c h a f t l i c h e D a t e n 

„Finanzwirtschaftitches Controlling" 

421 



CM Controller magazin 5/06 - Mark Frese / Ludger Tump 

SUndardislaflM Varfahran zur 
• Habung lokaler Polenliale 
- in kietnerVmittleren Filialen 
- mH geringen Investitionen 
- und Iwhen Ergebnisbeilragen/ 

Potentialen 

"Ergebnisorientlert, pragmatisch. 

Wichtigste Ergebnisse 

R e l e v a n t e S te l lhebe l zur A u s s c h ö p f u n g 

d i e s e r ident i f iz ierten loka len Potent ia l e 

l i e g e n i n s b e s o n d e r e in E n t s c h e i d u n g e n 

b e z ü g l i c h 

der F l ä c h e n a u f t e i l u n g der j ewe i l s 

u n t e r s u c h t e n Filiale auf A b t e i l u n g e n 

(ein W a r e n h a u s i m Kaufhof b e s t e h t 

je n a c h G r ö ß e a u s ca . 5 0 - 8 0 Abtei

l u n g e n ; A b t e i l u n g e n s i n d b s p w . Par-

fümer ie , j u w e l i e r w a r e n , Herren-An-

z ü g e / S a c c o s , H e r r e n h e m d e n etc.); 

der S o r t i m e n t s g e s t a l t u n g , d. h. der 

in der j ewe i l i gen Fil ial-Abteilung an

g e b o t e n e n M a r k e n a u s d e m grund

s ä t z l i c h v o m Einkauf zur V e r f ü g u n g 

g e s t e l l t e n Marken-Port fo l io für d i e s e 

Abte i l ung . 

Ergebnis der A n a l y s e ist e in b e t r i e b s 

w i r t s c h a f t l i c h o p t i m a l e r F l ä c h e n - u n d 

M a r k e n p l a n je b e a r b e i t e t e r Filiale. Zur 

o p t i m a l e n l o k a l e n P o s i t i o n i e r u n g d e r 

Filiale w e r d e n i m Kern f o l g e n d e Fragen 

b e a n t w o r t e t : 

1. „ W e l c h e A b t e i l u n g e n . . . " 

(ggfs. z. B. Abtig.-Schließung) 
2. „ . . . w e r d e n mi t w e l c h e r Größe . . ." 

(ggfs. Vergrößerung/Verkleinerung 
AbtIg.) 

3 . „ . . .und w e l c h e r k o n k r e t e n Lage im 

H a u s . . . " 

(ggfs. Verlegung) 
4 . „ . . .mit w e l c h e n M a r k e n " geführt? 

(ggfs. z. B. Neueinführung/Substi
tution von Marken) 

D i e je A b t e i l u n g a b g e l e i t e t e n M a ß n a h 

m e n w e r d e n in A b s t i m m u n g m i t d e m 

F i l i a l - G e s c h ä f t s f ü h r e r in e i n für d i e 

Fil iale s c h l ü s s i g e s G e s a m t k o n z e p t auf

b e r e i t e t , d i e s e s g e m e i n s a m mit d e m In

v e s t i t i o n s c o n t r o l l i n g wer tor i ent i er t be

w e r t e t u n d in e i n e r E n t s c h e i d u n g s 

v o r l a g e für d e n V e r t r i e b s v o r s t a n d auf

b e r e i t e t . 

^ Gm indlage Vom Einkauf zentral zur Verfügung 
gestellte Sortimente 

Systematische Varzahnurtg 
flilallndividueller 
- CRM-Informationen 
- BetrieöswirtschaftlKher Daten 
- Lokaler Wettbewerbsdaien 

"Sclineir - Anwendung auf 15 - 20 
Filialen p.a ; )AhrfK:h wiedentehrende 
Ergebniseftekte 

Hohe Ak2sptanz bei Filialen 

„Marktorientierte Filialsteuerung" im Überblick - Systematisches Controlling-
Verfahren zur Hebung lokaler Potentiale je Filiale 

Dauer des Projekts 

Von d e r u r s p r ü n g l i c h e n I d e e b i s z u r 

Serienreife h a t d a s Projekt m e h r e r e typi

s c h e P h a s e n d u r c h l a u f e n (Ers te l lung 

G r o b k o n z e p t , E n t s c h e i d u n g zur Weiter

führung d u r c h d e n Vertr iebsvors tand , Er

p r o b u n g a n u n t e r s c h i e d l i c h e n Filialen, 

etc.) . Durch vie l fä l t ige Interakt ionen mi t 

r e l e v a n t e n Z e n t r a l a b t e i l u n g e n (Einkauf, 

CRM, Control l ing- intern) s o w i e Praxis

e r p r o b u n g a n u n t e r s c h i e d l i c h e n Filialen 

(Siegburg u n d Euskirchen) k a n n d a s Pro

jekt i n z w i s c h e n auf al le k l e i n e n u n d 

m i t t e l g r o ß e n Filialen der Kaufhof Waren

h a u s AG a n g e w e n d e t w e r d e n . 

Prüfsystematik zur Bestimmung des 
lokalen Erfolgspotentials 

Zur Ermit t lung d e r Potent ia l e auf A b 

t e i l u n g s e b e n e e iner Filiale w u r d e e in s tan

dardis iertes I n s t r u m e n t a r i u m entwicke l t , 

d a s s ä m t l i c h e , für e i n e A b t e i l u n g erfolgs

r e l e v a n t e n Faktoren b e r ü c k s i c h t i g t . Im 

F o l g e n d e n w e r d e n be i sp ie lha f t e i n i g e der 

e n t w i c k e l t e n I n s t r u m e n t e a u s d e n ver

s c h i e d e n e n C o n t r o l l i n g - B e r e i c h e n (Fi

nanz- , Wet tbewerbs - , Kunden-Controlling) 

kurz er iäutert . 

Zum Verfahren „Finanz-Controlling": 

D e m Verfahren „Finanz-Controlling" d i en t 

d a s Tool BEWIS - Betr iebs- u n d w a r e n 

w i r t s c h a f t l i c h e s I n f o r m a t i o n s s y s t e m ) ; 

• B e w i s ist e in Excel-Tool, d a s d i e GuV-

Struktur jeder A b t e i l u n g jeder Filiale 

dars te l l t ( 5 0 - 8 0 A b t e i l u n g e n für 1 1 4 

Filialen in D e u t s c h l a n d ) 

BEWIS ist parametr is ierbar; d. h. n a c h 

E i n g a b e e i n e r A b t e i l u n g s n u m m e r 

wird d ie GuV der a u s g e w ä h l t e n Ab

t e i l u n g in d e r a n a l y s i e r t e n Filiale d e n 

Abte i lungs -GuV's a n d e r e r verg le i ch

barer Filialen g e g e n ü b e r g e s t e l l t . 

Nutzenaspekte „Finanz-Controlling": 
• Effizientes B e n c h m a r k i n g der GuV-

Struktur der A b t e i l u n g ( z u m Durch

s c h n i t t a u s g e w ä h l t e r a n d e r e r Filia

len , z u m D u r c h s c h n i t t der g e s a m t e n 

Kaufhof W a r e n h a u s AG etc.) . 

• Erster H i n w e i s auf m ö g l i c h e A u s b a u 

p o t e n t i a l e e i n z e l n e r A b t e i l u n g e n 

( b s p w . bei ü b e r r a g e n d e m U m s a t z / 

Q m o d e r s e h r g u t e r U m s a t z - R e n d i t e 

im Vergle ich z u m Fi l ia ldurchschnitt ) 

Zum Verfahren „Lokales Wettbewerbs-
Controlling": 
• B e w e r t u n g e n w e r d e n d u r c h Filial-

A b t e i l u n g s l e i t e r z u d e n v o n i h n e n 

v e r a n t w o r t e t e n A b t e i l u n g e n e i n z e l n 

e r h o b e n ; 

• B e w e r t e t w e r d e n d i e b e t r a c h t e t e 

Kaufhof -Abte i lung s o w i e r e l e v a n t e 

l o k a l e W e t t b e w e r b e r a n h a n d v o n 

Kriterien w i e S o r t i m e n t , Preis, Ser

v i ce , W a r e n p r ä s e n t a t i o n , e t c . 

• R e l e v a n t s i n d nur „Deltas"; d. h. Un

t e r s c h i e d e z w i s c h e n der Kaufhof-Be

w e r t u n g s o w i e d e n W e t t b e w e r b e r n 

b e z ü g l i c h e i n e s b e s t i m m t e n Kriteri

u m s . So k ö n n e n s u b j e k t i v e Einf lüsse 

be i der B e w e r t u n g d u r c h e i n e n Abtei

lungs le i t er w e i t e s t g e h e n d e l iminiert 

w e r d e n ; 

• D a s Verfahren ist EDV-gestützt . 
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K u n d e n s t a i i c t u r - u n d wert ig ice i t s -

d a t e n (auf B a s i s Paybaci<Karte) 

„Kunden-Controlling" 
Loicale Marict- u n d W e t t b e w e r b s 

d a t e n 

„ Wettbewerbs-Controlling" 
a n a l y s i e r t u n d zie lorient iert m i t e i n a n d e r 

verkni jp f t w e r d e n . Für d i e h i e r d u r c h 

s y s t e m a t i s c h a b g e l e i t e t e n lokalen Poten

tial- u n d Prob lemfe lder w e r d e n k o n s e 

q u e n t o p e r a t i v e M a ß n a h m e n erarbe i te t . 
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Nutzenaspekte „lokales Wettbewerbs-
Controlling": 
• Identi f ikat ion d e r r e l e v a n t e n l o k a l e n 

W e t t b e w e r b e r auf E b e n e der be trach

t e t e n Abte i lung , 

• A n a l y s e d e r e i g e n e n W e t t b e w e r b s 

p o s i t i o n im Vergle ich z u W e t t b e w e r 

b e r n (durch f e s t g e l e g t e G e w i c h t u n g 

d e r Kriterien u n d Mult ip l ikat ion mi t 

der B e n o t u n g a u t o m a t i s c h errechen

bar), 

• E r m i t t l u n g e i g e n e r S t ä r k e n u n d 

S c h w ä c h e n im Verg le ich z u m Wett

b e w e r b s o w i e der r e l e v a n t e n Stel lhe

be l zur B e s s e r u n g der W e t t b e w e r b s 

p o s i t i o n , 

• S e n s i b i l i s i e m n g u n d L e n k u n g d e r 

A b t e i l u n g s l e i t e r a u f w e s e n t l i c h e 

W e t t b e w e r b s k r i t e r i e n . 

Zum Verfahren „Kunden-Controlling 1": 
• Ü b e r d a s K u n d e n k a r t e n p r o g r a m m 

P a y b a c k g e n e r i e r t e U m s ä t z e e r m ö g 

l i c h e n , d a s „h i s tor i s che" Einkaufs

v e r h a l t e n v o n K u n d e n z u e r f a s s e n / 

a n a l y s i e r e n . Dies g e s c h i e h t in e iner 

D a t e n b a n k , auf d ie i m R a h m e n d e s 

P r o j e k t s „ M a r k t o r i e n t i e r t e Filial

s t e u e m n g " zugegr i f fen wird . 

• E inze lkunden mit ä h n l i c h e n Einkaufs

v e r h a l t e n ( b e z o g e n auf W a r e n h a u s -

A b t e i l u n g e n ) w e r d e n z u K u n d e n 

g r u p p e n z u s a m m e n g e f a s s t . 

Nutzenaspekte „Kunden-Controlling 1" 
- Kundenstruktur/Einkaufsschwer
punkte: 
• S c h a f f u n g v o n T r a n s p a r e n z ü b e r 

K u n d e n s t m k t u r der Filiale; 

• Ident i f ika t ion d e r e n t s c h e i d e n d e n 

A b t e i l u n g e n a u s S icht jeder Kunden-

g m p p e ; 

• B e s t i m m u n g v o n W e c h s e l w i r k u n g e n 

z w i s c h e n K u n d e n g m p p e n u n d Ab

t e i l u n g s m a ß n a h m e n , z. B. 

* Treffen W a c h s t u m s m a ß n a h m e n 

in e i n e r A b t e i l u n g auf bre i te A k z e p 

t a n z (d. h. v i e l e K u n d e n g m p p e n ) ? 

* Bergen reduzierende Maßnah
men in e iner A b t e i l u n g d ie Gefahr 

e i n e s K u n d e n v e r l u s t e s o d e r s i n d d ie 

d i e s e A b t e i l u n g b e s u c h e n d e n 

K u n d e n g m p p e n w e i t im H a u s ver

bre i te t (d. h. b e s u c h e n m e h r e r e Ab

t e i l u n g e n s c h w e r p u n k t m ä ß i g ) ? 

• Fokuss ierung der lokalen Market ing - / 

W e r b e a k t i v i t ä t e n auf ident i f iz ierte 

K e r n z i e l g m p p e n u n d d e r e n Einkaufs

s c h w e r p u n k t e . S o k ö n n e n Streuver

l u s t e m i n i m i e r t u n d d ie Effizienz v o n 

W e r b e a u s g a b e n g e s t e i g e r t w e r d e n . 

Zum Verfahren „Kunden-Controlling II" 
- Cross Selling-Analysen: 
• D a r s t e l l u n g v o n B e z i e h u n g e n zwi 

s c h e n A b t e i l u n g e n , d ie a n e i n e m Ein

k a u f s t a g v o n K u n d e n im V e r b u n d 

g e k a u f t w e r d e n (z. B. H e r r e n - A n z ü g e 

u n d H e r r e n - H e m d e n a l s k l a s s i s c h e s , 

e i n f a c h e s Beispiel) . 

• A u s w e r t u n g d e r P a y b a c k - K u n d e n -

d a t e n hierfür erfolgt in e i n e m para-

m e t r i s i e r b a r e n Excel-Tool. 

Nutzenaspekte „Cross Selling-
Analysen": 
• Pr ior i s i erung d e r A b t e i l u n g e n , d i e 

F r e q u e n z b r i n g e r o d e r - n e h m e r s i n d 

u n d w e l c h e B e d e u t u n g d i e s e Abtei

l u n g e n a u s K u n d e n s i c h t b e s i t z e n ; 

• Identi f ikat ion v o n Cross Sell ing-Po-

t e n t i a l e n der Filiale d u r c h Vergle ich 

d e s C r o s s S e l l i n g - V e r h a l t e n s a u f 

Fi l ia lebene mi t d e m b u n d e s w e i t e n 

Cross Se l l ing-Verhal ten im Filialnetz; 

• Ü b e r p r ü f u n g d e r A b t e i l u n g s a n 

o r d n u n g ; g g f s . D u r c h f ü h r u n g v o n 

A b t e i l u n g s v e r i e g u n g e n ; 

• A b l e i t u n g o p e r a t i v e r M a ß n a h m e n 

be i identif iz ierten Cross Sel l ing-Poten-

t ia len g e m e i n s a m m i t Filiale; z. B. 

H e r a u s a r b e i t u n g b e s t i m m t e r M a r k e n 

für af f ine K u n d e n g r u p p e n z w e i e r 

A b t e i l u n g e n , G u t s c h e i n e u n d sons t i 

g e i n c e n t i v e s für V e r b u n d a b t e i l u n g . 

Zum Verfahren „Preislagen/Mode-
grad-Matrix": 
• Durch d e n Einkauf w e r d e n al le zen

tral für d ie j ewe i l i ge A b t e i l u n g zur 

V e r f ü g u n g s t e h e n d e n M a r k e n hin

s icht l i ch Pre is lage u n d M o d e g r a d ein

g e o r d n e t ; 

• Die v o n der a n a l y s i e r t e n Filiale ge

führten M a r k e n w e r d e n g e s o n d e r t 

mark ier t . 

Nutzenaspekte „Preis/Mode-Port-
folio": 
• S c h a f f u n g v o n T r a n s p a r e n z ü b e r 

P r e i s l a g e n / M o d e g r a d a b d e c k u n g in 

d e r b e t r e f f e n d e n Abte i lung; Identifi

k a t i o n v o n A b d e c k u n g s - L ü c k e n u n d 

- Ü b e r l a p p u n g e n (vgl . A b b i l d u n g ) ; 

• G e m e i n s a m mit be tr i ebswir t schaf t 

l i chen D a t e n z u M a r k e n ( g e n a n n t e s 

Tool; „Shop-Controll ing") erfolgt e i n e 

B e s t i m m u n g z u e r g ä n z e n d e r / a u f z u 

g e b e n d e r M a r k e n ; 

• Quer-Check mit a n d e r e n A b t e i l u n g e n 

( i n s b e s o n d e r e mi t s o l c h e n , d ie m i t 

d e r b e t r e f f e n d e n A b t e i l u n g in e i n e m 

B e d a r f s z u s a m m e n h a n g s t e h e n [ a u s 

A s s o z i a t i o n s a n a l y s e j ) - hinterfragt 

wird , o b e i n e ä h n l i c h e P o s i t i o n i e r u n g 

(h ins icht l i ch d e r g e f ü h r t e n Marken) 

g e g e b e n ist, s o d a s s V e r b u n d k ä u f e 

g e s t ä r k t w e r d e n . 

Vere in fachtes Beispie l e i n e r a n a l y s i e r t e n 

Abte i lung e iner Filiale mi t der p r a k t i s c h e n 

A n w e n d u n g u n d d e m v e r z a h n t e n Ein

s a t z der Contro l l ing-Ins trumente : 

Finanz-Control l ing: 
• Die A b t e i l u n g w e i s t im Fil ialvergleich 

e i n e h e r a u s r a g e n d e F l ä c h e n 

p r o d u k t i v i t ä t auf. Eine viel z u k le ine 

F l ä c h e (mit l e d i g l i c h drei s t a r k e n 

M a r k e n ) v e r h i n d e r t e i n e s t ä r k e r e 

U m s a t z s i t u a t i o n , d i e in v e r g l e i c h 

b a r e n Filialen ü b l i c h ist. 

• Das Warenergebni s u n d die Kosten-

s t m k t u r ze igen s ich deutl ich b e s s e r 

als die Vergleichsfilialen. Die Umsatz -

Rendite beträgt 2 5 %. 

W e t t b e w e r b s - C o n t r o l l i n g : 
• Der Kaufhof ist k n a p p e r Marktführer 

v o r XXX u n t e r 4 l o k a l e n A n b i e t e r n . 

D ie s spr icht für e i n e S tra teg ie der 

S t ä r k e u n d e i n e n w e i t e r e n , für d e n 

Kunden w a h r n e h m b a r e n A u s b a u der 

Markt führerschaf t . S te l lhebe l hierfür 

b i e t e n i n s b e s o n d e r e S e r v i c e a n g e b o 

t e s o w i e d ie g e r i n g e Fläche, d ie der

z e i t m i t Z u g e s t ä n d n i s s e n a n d i e 

M a r k e n p r ä s e n z v e r b u n d e n ist. Durch 

F l ä c h e n v e r g r ö ß e r u n g m i t e n t s p r e 

c h e n d e r E r w e i t e m n g d e s M a r k e n a n 

g e b o t s ist e i n e d e u t l i c h e V e r b e s s e 

m n g d e r W e t t b e w e r b s p o s i t i o n auf 

Nr. 1 -Anbieter a m Platz real is ierbar. 

K u n d e n - C o n t r o l l i n g I: 
• Die Abte i lung wird v o n vier Kunden

g m p p e n s c h w e r p u n k t m ä ß i g frequen

tiert. 14,5 % d e r S t a m m k u n d e n b e s u 

c h e n d i e A b t e i l u n g r e g e l m ä ß i g 

(d. h. m i n d e s t e n s 3 B o n s im betreffen

d e n lahr). W a c h s t u m s m a ß n a h m e n in 

d i e s e r A b t e i l u n g treffen a l s o auf brei

t e K u n d e n a k z e p t a n z ; d. h. Kunden

v o l u m e n u n d Potent ia l s ind g r o ß . 

K u n d e n - C o n t r o l l i n g II: 
• Die v i e l f ä l t i g e n C r o s s Se l l ing-Ver-

b i n d u n g e n der A b t e i l u n g d e u t e n auf 

e i n e h o h e A k z e p t a n z der A b t e i l u n g 

a u s Kundens icht hin. Die im AG-Durch

schni t t üb l i chen u n d w i r k u n g s s t a r k e n 

Cross Se l l ing -Verb indungen w e r d e n 

j e d o c h nur z u m Teil a u s g e s c h ö p f t . 

Po tent ia l e b e s t e h e n i n s b e s o n d e r e zu 

d e n A b t e i l u n g e n V u n d W. 
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O U I 

Preislage M 

UM 

U 

Schematische 
Darstellung 

Ist-Positionlerunq 
Marken-ZEIgen- 
markenpräsenz 
Kaufhof 

Ziel-Positlonierunq 
Marken-ZEIgen- 
markenoräsenz 
Kaufhof 

Basic Fashion 

Modegrad 

Trend 

Schematischer Aufbau Preis-/Mode-Portfolio („Warenwirtschafts-Controlling") -

Bestimmung von Potentialen in Markenabdeckung 

W a r e n w i r t s c h a f t s - C o n t r o l l i n g : 

• D a s b e s t e h e n d e M a r k e n p o r t f o l i o 

w e i s t A b d e c k u n g s i ü c k e n bei mitt

l e r e r / u n t e r e r Pre i s lage u n d trendi

g e m M o d e g r a d auf. 

• Unter d e n zentra l v o m Einkauf a n g e 

b o t e n e n M a r k e n in d i e s e r A b t e i l u n g 

u n d d i e s e m P r e i s l a g e n - Z M o d e g r a d -

S e g m e n t „per formen" d ie M a r k e n X, 

Y in v e r g l e i c h b a r e n Fil ialen u n t e r 

b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n G e s i c h t s 

p u n k t e n a m B e s t e n u n d e i g n e n s i c h 

d a h e r z u r S o r t i m e n t s e r g ä n z u n g . 

E m p f e h l u n g e n : 

• V e r g r ö ß e r u n g d e r A b t e i l u n g u m 
X q m ; 

• Gle ichze i t ige A u f n a h m e der M a r k e n 

X, Y z u r w e i t e r e n S t ä r k u n g d e r 

M a r k e n p r ä s e n z u n d zur b e s s e r e n 

A u s s c h ö p f u n g d e r V e r b i n d u n g zu 

d e n A b t e i l u n g e n V u n d W. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

25 34 35 R K V 

v.l.n.r: 5 Mitglieder des Kaufhof Controllerteams; sodann für die Jury Dr Wolfgang Berger-Vogel, Prof Dr Jürgen Weber, 

Dr Albrecht Deyhle 
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INNOVATIONSMANAGEMENT 
- Eine Bildergeschichte vom 31. Controller 
Congress im Mai 2006 

von Siegfried Gänßlen, Schiltacli 

Innovationsmanagement 
als Motor Im strategischen Controliing 

AXOR PHARO 

Siegfried Gänßlen 
CFO und Stellvertretender Vorstandsvorsitzender 

der Hansgrohe AG, Schiltach 
Stellvertretender Vorstandsvorsitzender 

des Internationalen Controller Verein eV, Gauting 

31. Congress der Controller am 8. / 9 Mai 2006 

Eine der Tliesen Gänßlens ist, dass „Wer die ganze Zeit im Büro 
sitzt, schöpferiscli unprodulctiv wird". Die besten Ideen, so 
meint er, kämen beim Duschen. Sobald das Wasser fließt, fließe 
auch die Kreativität. Und die Firma Hansgrohe, Schiltach, ist auf 
Technik und Kunst des Duschens eingestellt - zum Beispiel 
Innovation Raindance. Dabei vermischt sich Wasser mit Luft. Die 
Dusche steht für vom Himmel fallende Regentropfen. Hansgrohe 
in Schiltach hat somit praktisch das Duschen neu erfunden. 

Innovation im Schwarzwald 

Innovationen werden im Schwarzwald geboren; der Chef Klaus 
Grohe (Foto auf der nächs ten Seite) ist immer persönlich daran 
beteiligt. Denn bei Hansgrohe ist Innovation Chefsache, wenn 
auch nicht nur Sache des Chefs. 

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 

Auf den folgenden Tafeln / Bildern sind die 10 Erfolgsfaktoren 
plakativ gelistet. Manchmal beansp ruch t einer der 10 Fakto
ren auch mehr als ein "Plakat". 
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AXOR P H A R O 

Innovation ist für Hansgrohe ein entscheidender Wettbewerbsfaktor, 
gerade an unserem zu oft kritisierten Hochlohnstandort Deutschland. 

Die Hansgrohe A G gehört seit einigen Jahren zu den größten 
Arbeitsplatzschaffern Deutschlands. 
(TOP 100, Wirtschaftswoche) 

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

AXOR P H A R O 

1. Ganzheitliche und nachhaltige Innovationsstrategie 
• Wir konzentrieren uns nicht nur auf Produkte und Dienstleistungen. 
• Sondern auf Technologie und alle Prozesse im Unternehmen. 
• Markterschließung, Marktkommunikation, Erschließung neuer 

Geschäftsaktivitäten. 
• Beteiligt sind nicht nur Entwickler und Designer, sondern 

alle Mitarbeiter, Kunden, Architekten und Lieferanten. 
• Wettbewerbsbeobachtung 
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.Hansgrohe erfindet sich als Unternehmen immer wieder neu!" 

Innovation im Schwarzwald 
Hansgrohe Unternehmensstrategie 
Strategische Positionierung 
Innovations- und Designführer ...^ 
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

A X O R P H A R O 

2. Offene Innovationskultur 
• Bei Hansgrohe ist Innovation Chefsache, gebündelt beim 

CEO Klaus Grohe. 
• Die Aufgaben unserer Führungskräfte sind: 

• Impulse zu setzen, 
• Ideen zu fördern und 
• die Mitarbeiter vom extrapolierten Denken zum 

Quer-Denken zu bringen. 
• Wir schaffen Freiräume: 

• im Denken: Vieles ist möglich I 
• im Handeln: Du kannst machen I 
• für die Kreativität: Du darfst Fehler machen I 

• Es heißt, die Masse der Mitarbeiter zu bewegen. 
Beharrungsvermögen auflösen! 

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

A X O R P H A R O 

2. Offene Innovationskultur 
• Vernetzte Gespräche schaffen Begeisterung und Synchronität für 

neue Produkte, Dienstleistungen und Prozesse. 
• Es wird widersprüchlich diskutiert. 
• Vielfältige Meinungen werden toleriert und in eine innovative 

Gesamtlösung eingebunden. 
• Innovationsworkshops. 
• Wir streben nach der Spitze. 
• Innovation ist bei der Hansgrohe AG seit Jahrzehnten in der 

Unternehmensphilosophie verankert. 
• Ebenso in den Untemehmenszielen und in den Zielvereinbarungen 

der Mitarbeiter. 
Wir wollen unsere Kunden überraschen. 

Sie erhalten ein Produkt, das sie nicht erwartet haben. 
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

3. Strategische Positionierung 
Hansgrohe besetzt die Position des 
emotionalen Design- und Produktführers. 
Wo Technik fast identisch ist, wird Innovation und Design zum 
wichtigen Kaufanreiz, o 
Es ist riskant langweilig zu werden. ' ^ 
Design spricht die emotionale Seite der Kunden an. 
Innovation ist bei Hansgrohe der Treiberlür nationales und 
internationales Wachstum im Markt und für die Erträge. 
Die Hansgrohe A G hat sich zum Global Player entwickelt. 
Innovationsstrategie und Marktstrategie sind eng verzahnt. 

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG A X O R P H A R O 

4. time-to-market 
• Wir benötigen maximal 12 Monate von der Idee bis zur Serienreife. 
• Dazu braucht es: 

Ideen + Begeisterung -i- Fachleute + Besessenheit + 7 x 24. 
Kurz: Motivierte Mitarbeiter und alle Zutaten die ich bereits unter 
Punkt 2 „Offene Innovationskultur" genannt habe. 

• Parallel zur Produktentwicklung startet die Marketingvorbereitung. 
• Schlüsselprozesse bei Hansgrohe: 

Ideenfindung 
Technologieabgleich 
Prototyping 
Fertigung 
Vermarktung 
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Die 10 Erfolgsfalttoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

A X O R P H A R O 

4. time-to-market 
• Zu diesen Prozessen gehört auch die Auseinandersetzung mit den 

Innovationen und dem Marketing des Wettbewerbs. 
• Die starke Produktidee und das Marketing. 
• Der Vertrieb braucht eine Einführungsstory. 

„The making of Raindance" 
Everybody's shower: 
Junge, Alte, Schöne, Normale. 
Menschen wie Du und ich. 

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

AXOR PHARO 

5. Qualität 
• Der entscheidende Schlüssel für die Erschließung des Marktes ist 

überlegene Qualität. 
• Neue Produkte müssen ausprobiert werden. 
• In mehreren Testsequenzen werden Fehler aufgespürt 

und behoben. / ^ . 

• Qualität durchgängig durch das ganze U nterneh m e n . L^ /5^ \ y ^ ^ ^ 
• Trotzdem gilt auch hier die alte Weisheit: " 

„Nobody is perfekt" 
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

A X O R P H A R O 

6. Technologie und kundennahe Produktion 
• Ein weiterer Treiber im Innovationsprozess ist die Technologie. 

Neue Techniken ermöglichen neue Produkte. 
• Für den Produktneustart muss ausreichend Kapazität vorgehalten 

werden (Lessen learned). 
• Wir starten nicht immer sofort mit allen produktionstechnischen 

Raffinessen und Einrichtungen. 
• Sondern immer step by step, 

so wie sich die Nachfrage entwickelt. 
• Dadurch vermeiden wir zu hohe 

Gemeinkostenzuschläge 
auf die neuen Produkte. 

• Erfüllung lokaler Kundenerwartungen 
z. B. DIY in USA - „Pill or kill" 

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

A X O R P H A R O 

7. Marktnahe und schnelle Entwicklung 
• Zentrale F & E , dezentrale Produktmanager und 

Innovationsarbeitskreise. 
• Unsere Entwickler sind regelmäßig bei Kunden und Lieferanten. 
• Hier wird herausgefunden, welche neuen Ideen technisch und 

wirtschaftlich vernünftig sind. 
• Wir arbeiten mit einer strategischen Verteilung der Produkte auf die 

Entwicklungskapazität. 
• Unser Ziel ist die Verkürzung der Innovations- und 

Produktentwicklungszeit, denn: 
„Wer zu spät kommt, den bestraft der Markt." 

• Wenn der Wettbewerb seine Marken schon etabliert hat, sind die 
Lager der Kunden blockiert. 
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Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

AXOR P H A R O 

8. Profilierung durch Einzigartigkeit 
• Gute Produktinnovation, herausragendes Design und erstklassiges 

Marketing geben dem Unternehmen und den Marken ein Profil und 
die notwendigen Alleinstellungsmerkmale. 

• Wichtigstes Element ist die Fähigkeit, über den Tellerrand hinaus zu 
schauen. Daraus lassen sich oft die entscheidenden Visionen 
ableiten. 

• Kommen die Erfolge, beschleunigen sich Innovation und 
Erfolgsbilanz. 

Hansgrohe erfüllt 
Badträume, statt 
nur Produkte zu 

^^^rkaufen/__ 

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe A G 

AXOR P H A R O S 

9. Professionelles Multi-Projektmanagement 
• Wir arbeiten mit einem straffen Multiprojektmanagement. 

• Hervorragend aufeinander abgestimmte, abteilungsübergreifende 
Teams. 

• Mit dieser Innovationskraft erreichen wir ein schnelles 
time-to-market. 

• Rund 80% der Kosten werden durch die Konstruktion vorbestimmt. 

Controller's Beitrag: 
• Controller und Entwickler achten auf Einhaltung der Zielkosten. 
• Unsere Controller müssen auch Widersprüche erkennen und 

aufdecken. 
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Die 10 Erfolgsfal<toren der Innovation! 
der Hansgrohe AG 

A X O R P H A R O 

9. Professionelles Multi-Projektmanagement 
• Heute gilt: 

Was dail ein Produkt kosten? Was kostet ein Produkt? 
• Unser Controlling bewertet jeden einzelnen Projektschritt. 
• Nicht rentable Entwicklungen können so gestoppt werden. 
• Innovation benötigt auch eine Art „Müllabfuhr". 

Aufgeben, entrümpeln und entschlacken 
des Gestrigen ist einer der strategischen'^ 
Schlüssel zum Innovationserfolg. ^ 

Die 10 Erfolgsfaktoren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

A X O R P H A R O 

10. Nachhaltige Ertragsorientierung 
• Bei Neuprodukten und Dienstleistungen wird die Verbesserung der 

Gesamtmargen geprüft. 
• Wenn nicht, werden die Projekte nicht in Gang gesetzt. 
• Unsere Mehrperioden-Planergebnisrechnung vergleicht 

Ertrag und Kostenverlauf. 
• Strategisch vorgehen heißt bei einsetzen des 

Verdrängungswettbewerbs ein ausreichendes Polster an Erträgen 
zu haben. 

• Mit Beginn der Serienfertigung konzentheren wir uns auf die 
Produktivität. 

Controllers Lead 
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Die 10 Erfolgsfal<toren der Innovation 
der Hansgrohe AG 

AXOR P H A R O 

10. Nachhaltige Ertragsorientierung 
• Wir unterstützen im Controlling die Zielsetzungen: 

• Transparenz durch schnelles Reporting. 
• Qualität ist im ersten Anlauf wichtiger als Cash-flow. 
• Schneller Marktanteil ist wichtiger als sofortiger Ertrag. 
• Zielkosten werden konsequent gecheckt. 
• Zielkosten werden auf Komponenten und Teile 

heruntergebrochen. 

• Konsequente Steuerung des Projekt-Portfolios. 

Controllers Lead 

Echte Innovation erhöht den Kunden
nutzen 

Viele Manager verstehen Innovation nur 
als technische Verbessemng. Es geht aber 
d a r u m , einen Wet tbewerbsvor sp rung 
zu schaffen, u m so den Marktanteil zu 
erhöhen. Das gelingt erst dann , wenn 
Verbessemngen auch den Kundennutzen 
erhöhen. 

Aus Controllersicht wäre hervorzuheben, 
d a s s dann , wenn der innovative Vor-
s p m n g im Kundennutzen besteht , m a n 
es auch leichter hat, den Forderungen 
der Kunden nach Preissenkungen auszu
weichen. 

Kundenor ien t ie r te Innovat ion ist de r 
Ausweg a u s ge sä t t i g t en M ä r k t e n in 
Deutschland und Europa. Es geht u m das 
lokale, kundengepräg te Opt imum. Es zu 
erreichen, erhält und schafft Arbeits
plätze. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

0 7 11 26 G E V 
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KREATIVITÄT IN MODE 
UND CONTROLLING 
-Was beide voneinander lernen l(önnen 

von Alexander Gedat, Stephanskirchen 
Vortrag beim 31. Controller Congress, Mai 06, in München 

Alexander Gedat, Vorstand Vertrieb / Finanzen, 
Marc O'Polo AG, Stepiianskirchen 

Marc O'Polo wurde 1967 gegründet von 
zwei Schweden und einem Amerikaner 
Die drei haben sich gedacht , d a s s sie 
e twas ganz anderes machen als seiner
zeit üblich. Damals war alles in syntheti
schen Materialien, das Wirtschaftswachs
t u m war in vollem Gange, und die drei 
haben sich gesagt , „Marc O'Polo uses 
natural materials like cotton, wool, linen 
and Silk. Because only natural materials 
can give our clothes the look we want 
t hem to have. We use synthet ics only 
when we have to". Diese Grundaussage, 
dass Marc O'Polo tatsächlich Natur
materialien nutzt, gilt immer noch. Na
türiich verwenden wir eine Beschichtung 
oder setzen Beimischungen ein, u m den 
Nutzen zu erhöhen, z. B. u m eine Outdoor-
jacke regensicher zu machen. Aber grund
sätzlich gilt immer noch, was diese drei 
Herren sich d a m a l s ausgedach t haben . 

Marc O'Polo in Deutschland 

1968 hat dann Herr Böck a u s Rosenheim 
begonnen , Marc O'Polo nach Deutsch
land zu importieren. Dies wurde relativ 
schnell z u m wichtigsten Markt. 1 9 6 9 
kamen die ersten Hemden a u s Indien aus 
h a n d g e w e b t e r Baumwolle , 1972 d a s 
Marc O'Polo Sweatshirt . Zu den Olympi
schen Spielen wurde d a s Campus Sweat
shirt als sepa ra t e Untermarke lanciert. 
1975 bietet Marc O'Polo eine komplet te 
Damen- und Herren-Kollektion an und 
h a t d a s i m m e r w e i t e r e n t w i c k e l t . 
Deutschland wurde immer stärker und 
1987 hat dann der deu t sche Importeur 
die ersten 40 % an der schwedischen 
Mut ter prakt isch ü b e r n o m m e n , d a n n 

Schritt für Schritt immer m e h r Heute 
gehören uns 80 % der schwedischen 
Muttergesellschaft. Zwei von den drei 
Gründern haben noch Anteile, sind aber 
nicht mehr aktiv tätig, sondern war ten 
eigentlich nur noch auf die Dividenden
auszahlungen in jedem lahr 

1990 haben wir ges tar te t mit Lizenzen, 
zuerst bei Schuhen und Brillen, danach 
kamen 7 weitere Lizenzen hinzu. 1997 
h a b e n wir den europä ischen Vertrieb 
komple t t zentralisiert. Wir ha t t en bis 
dahin 6 Läger in ganz Europa verteilt. 
Das ha t zu vielen Problemen geführt, 
unter anderem zu Minimum-Aufschlä
gen (erhöhte Preise); also es war sicher
lich nicht sehr effizient. Das haben wir 
umgestel l t 1997 , haben auch gleichzei
tig die schwedische Mutter praktisch ge
schlossen, haben d a s gesamte Design, 
das Marketing und auch die Produktions-
ü b e r w a c h u n g v o n S c h w e d e n n a c h 
Deutschland geholt. 

jetzt ist unse r e Verwaltung mit d e m 
Zentrallager in Stephanskirchen in der 
Nähe von Rosenheim in Oberbayern . 
Wir h a b e n i m m e r we i t e r inves t ie r t . 
Unsere größte Filiale, unseren Flagship 
Store, h a b e n wir in M ü n c h e n in der 
Theat inerstraße. Es sind dort 8 0 0 qm, 
und wer zu Hause surfen möchte , unter 
Marc O'Polo.de kann man eine virtu
elle Shoptour machen. Dort zeigen wir 

unsere gesamte Marc O'Polo-Welt. 

Dazu gehören im Textilen vier Kollektions
bereiche, einmal Modern Casual Women, 

der größte Bereich; Modern Casual Men; 
dann der Campus-Bereich, und der vierte 
Bereich ist Marc O'Polo-Raw. Raw ist ab
gekürzt für Real al ternative wear, ist eine 
Ökolinie, die en t s t anden ist in den 80er-
lahren zur Hoch-Zeit der grünen, ökologi
schen Bewegung; ha t als Umsatzbringer 
keine große Bedeutung. Aber wir möch
ten d a s Know-how erhalten. Es ist ein 
sehr spezifisches Know-how von den Lie
feranten her sowie in der Weiterver
arbeitung, weil es wird nur handgepflückt 
und es wird auch nur mit natüri ichen 
Mitteln gefärbt. Doch haben die Produk
te einen extrem hohen Preis und dement
sprechend geringe Stückzahlen. 

Zu den Lizenzen: Wir haben als erstes 
die Kinderiizenz, die Underware-Lizenz, 
dann Beachwear (ein sehr kleines Seg
ment). Es gibt dann noch die Marc O'Polo-
Socken, auch d a s ist eine sehr erfolg
reiche Lizenz; d a n n die Marc O'Polo-
Schuhe, ein sehr wichtiger Umsatzanteil . 
Die Accessoires bieten eine unglaubliche 
Erfolgsgeschichte, besonders natüriich im 
Damenbereich. Die Taschen und auch 
Lederteile, also von Kleinlederteilen bis 
zu richtigem großem Reisegepäck, das 
n immt ein enormes Marktpotenzial ein, 
ist ein extrem wachsende r Bereich und 
wir haben da einen sehr guten Lizenz
partner, der wirklich sehr erfolgreich a m 
Markt u n t e r w e g s ist. Dann Eyewear, 
unse re Brillenlizenz. Dann als Lizenz 
„Silver and Gold". Dieses Mark tsegment 
ist ausgesprochen klein; aber wir haben 
dort gerade einen neuen Lizenznehmer 
gefunden, der auch Uhren macht . Marc 
O'Polo-Uhren wird es a b dem nächs ten 
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Winter g e b e n . Und d a n n n o c h a l s l e t z t e 

Lizenz Fragrance , a l s o der Duft. Als Li

z e n z n e h m e r h a b e n wir d ie Firma Wella 

bzw. jetzt Procter a n d G a m b l e . 

Produktions-Standorte 

Marc O'Polo p r o d u z i e r t ü b e r 60 % in 

E u r o p a u n d d a s i n d wir a u c h n icht d ie 

Einzigen. Es wird z w a r i m m e r g e s a g t , 

n e u e A r b e i t s p l ä t z e g ä b e e s nur n o c h in 

Fernost; d a s ist e in fach n icht w a h r Es 

ist i m m e r n o c h der g r ö ß t e Teil d e r Pro

d u k t i o n , a u c h v o n u n s e r e n W e t t b e w e r 

bern , in Europa, b e s o n d e r s in der Türkei. 

D a s ha t s i ch in d e n l e t z t e n 5 jähren s o 

e r g e b e n . Portugal w a r e s vor 5 Jahren, ist 

Schritt für Schritt w e i t e r z u m c k g e g a n -

g e n , d a s ha t d ie Türkei ü b e r n o m m e n . 

Etwa 3 0 % wird in A s i e n produz ier t . Et

w a s ü b e r 8 % d e r P r o d u k t e k o m m t a u s 

Italien, je teurer, d e s t o m e h r Italien; d e n n 

die h o c h w e r t i g e n Stricktei le u n d fast al le 

Stoffe d e r D a m e n o b e r b e k l e i d u n g k o m 

m e n i m m e r n o c h a u s Italien. Die w e r d e n 

t e i l w e i s e in Italien g e w e b t u n d g e h e n 

d a n n per Schiff in d ie Türkei zur Weiter

p r o d u k t i o n . Wir h a b e n e in e n t s p r e c h e n 

d e s Q u a l i t ä t s n i v e a u , w a s wir h a l t e n wol 

len, u n d d e s h a l b s i n d die Produkt ions 

q u e l l e n für u n s a b s o l u t u n v e r z i c h t b a r 

Kreativität und Controlling 

Da treffen z w e i Pole a u f e i n a n d e r Die Krea

t iv i tät ist e i n g a n z w e s e n t l i c h e r TVeiber 

d e s Marc O'Polo-Erfolgs, a l s o Erschaffen 

u n d i m m e r w i e d e r N a c h d e n k e n ü b e r 

n e u e Kol lekt ionen, n e u e Teile. Die Flexi

b i l i tä t u n d a u c h d i e Orig inal i tä t , d i e wir 

in j e d e m Teil b r a u c h e n , u m a m Markt 

erfolgreich z u se in , d a s ist a n u n s e r De

s i g n e i n e a b s o l u t e F o r d e m n g . Wir m ü s 

s e n v o m Control l ing her s e h r c lever vor

g e h e n , u m e i n e u n t e r s t ü t z e n d e Funkt ion 

w a h r z u n e h m e n . Als Control ler ers te l len 

wir D a t e n u n d A n a l y s e n , a l s o s t e l l e n 

Zah lenmater ia l zur Verfügung, d a m i t d a s 

D e s i g n prakt i sch s e l b e r s e i n e S c h l ü s s e 

h e r a u s z i e h e n kann. Die Controller unter

s t ü t z e n u n d s te l l en W e r k z e u g e zur Ver

f ü g u n g , d a s s d a s D e s i g n s e l b e r d a s Con

troll ing n u t z e n kann. 

Wir m ö c h t e n d i e Kreat iv i tä t v e r l ä s s l i c h 

m a c h e n , wir w o l l e n auf k e i n e n Fall d ie 

Kreativität b e g r e n z e n o d e r b e l a s t e n . Die

s e I n n o v a t i o n , i m m e r w i e d e r w a s N e u e s 

z u m a c h e n , ist für u n s e in g a n z w e s e n t 

l icher Treiber, u m d i e Kol lekt ionen für 

d ie Zukunft erfolgreich z u m a c h e n . Inno

v a t i o n ist für Marc O'Polo s c h o n se i t vie

l en l ahren e i n e Triebfeder für u n s e r e n 

z u k ü n f t i g e n Erfolg. 

Unsere fünf Keywords 

Sie s i n d i m m e r e i n e B a s i s u n s e r e s Han

d e l n s : e i n m a l q u a l i t y für d i e Qual i tät , 

n a t u r a l für d i e Natür l i chke i t u n s e r e r 

Material ien, u n s e r e s D e s i g n s , p e r s o n a l i t y 

für d ie Individual i tät , s i m p l i c i t y für d ie 

Einfachheit u n d d a n n e b e n I n n o v a t i o n . 

U n d d ie s t e l l en wir i m m e r w i e d e r in d e n 

Vordergrund u n s e r e s H a n d e l n s u n d hin

ter fragen s t e t s e r n e u t , w i e k ö n n e n wir e s 

e infacher m a c h e n , b e s s e r m a c h e n - n icht 

nur im D e s i g n , s o n d e r n in al len Berei

c h e n . Wir w a c h s e n g e r a d e stark, u n d 

d e s h a l b h a b e n wir jetzt w i e d e r e in Pro

jekt lanciert, w i e wir u n s e r e P r o z e s s e n o c h 

e in facher g e s t a l t e n k ö n n e n . Wie k ö n n e n 

wir e s n o c h s c h l a n k e r u n d v e r s t ä n d l i c h e r 

m a c h e n u n d d ie Komplex i tä t n o c h b e s 

ser b e h e r r s c h e n ? 

Kreativität b e d e u t e t für u n s , N e u e s z u 

s c h a f f e n , in d e m wir v ö l l i g e s N e u l a n d 

b e t r e t e n . A n d e r e r s e i t s a u s V o r h a n d e 

n e m s c h ö p f e n , d a b e i d e n Bl ickwinkel 

v e r ä n d e r n u n d ein a n d e r e s Ergebnis er

ha l t en . Die I n n o v a t i o n ist Kernstück d e r 

Marc O'Polo-Kreativität: D i n g e n e u m a 

c h e n , D i n g e a n d e r s m a c h e n . D a s gilt ge

n a u s o im Persona lbere ich . Wir m a c h e n 

e i n e P e r s o n a l z u f r i e d e n h e i t s b e f r a g u n g 

e i n m a l i m jähr. Wir v e r s u c h e n , ü b e r d ie 

B e u r t e i l u n g s g e s p r ä c h e u n s e r S c h u 

l u n g s s y s t e m i m m e r w e i t e r z u e n t 

w i c k e l n ; a l s o immer , u m in B e w e g u n g z u 

b l e i b e n . 

Vom Controlling her das Design 
unterstützen 

A m B e i s p i e l d e r F r ü h j a h r - Z S o m m e r -

Kollektion 2 0 0 7 m ö c h t e ich Ihnen jetzt 

z e i g e n , w i e wir v o m C o n t r o l l i n g h e r 

d a s D e s i g n im Detail u n t e r s t ü t z e n . Der 

P r o d u k t e n t w i c k l u n g s p r o z e s s für d a s , 

w a s Sie 2 0 0 7 in u n s e r e n Filialen kaufen 

k ö n n e n , wird b e g o n n e n im F e b m a r 2 0 0 6 . 

D a s he iß t a l s o , wir w i s s e n im Mai 2 0 0 6 

s c h o n , w i e u n s e r e Kollektion im Frühjahr 

2 0 0 7 a u s s i e h t . 

H H E S S E N B R U C H 

z 

o: 
UJ > 
o 
z 

UJ 

m 

O 
CO 

lU 
0. 

WIR VERMITTELN DEUTSCHLANDWEITI 

FACH- UND F Ü H R U N G S K R Ä F T E F Ü R DAS FINANZ- UND R E C H N U N G S W E S E N 

U n s e r e Geschäftspartner s c h ä t z e n unser Know-How, u n s e r e Erfahrung im P e r s o n a l m a n a g e m e n t und 
beauftragen u n s mit fo lgenden Dienst le is tungen: 

-Personalvermittlung 

- Outplacement 

- Arbe i tnehmerüber iassung 

- Outsourcing 

- Interim S e r v i c e s 

- Personalentwicklung 

W i r freuen u n s auf Ihren Anmf: H H E S S E N B R U C H - Am P o t s d a m e r Platz - Ebertstraße 1 - 1 0 1 1 7 Berlin 

Tel.: 0 3 0 / 8 5 6 2 - 1 3 9 0 " Fax: 0 3 0 / 8 5 6 2 - 1 3 9 9 ° b e r t i n @ h e s s e n b m c h - p e r s o n a l . d e  

www . h e s s e n b r u c h - p e r s o n a I . d e 
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Wir nutzen die ersten Zaiilen der Ab
verkäufe im Februar /März , um deren 
Ergebnisse in die neue Kollektion mit ein
zubeziehen. Haben wir einige Teile gut 
verkauft, haben wir einige Teile schlecht 
verkauft? Dann holen unsere Designer 
sich Inspiration aus internat ionalen Me
tropolen und von den Wettbewerbern. 

Designer sind international unterwegs . 
Sie fahren in andere Städte, zu unseren 
Wettbewerbern, schauen sich in den Ge
schäften an, was die so machen . Dann 
bieten ganz wicht ige Infos die Stoff
m e s s e n . Es gibt zwei große Stoffmessen 
in Mailand und in Paris. Dort sind im 
Grunde alle Stoffweber dieser Welt tätig. 
Man sieht also da schon sehr genau, 
welche Farben gerade angesag t sind, wo 
die Trends hingehen. Und dann gab es 
auch den Spruch: Jede Farbe ist gu t , 
s o l a n g e e s s c h w a r z ist. Gerade in der 
DOB ist schwarz eine Farbe, die m a n 
immer wieder trifft. Und wenn ich so 
m m s c h a u e , dann ist schwarz im Teil
nehmerkreis wieder ordentlich vertreten. 

Das Briefing v o m P r o d u k t m a n a g e m e n t 
ist auch sehr wichtig, dass wir uns Ge
danken darüber machen , in w e l c h e n 
P r e i s g r u p p e n m ö c h t e n wir u n s auf
halten? Die Preise kommen nicht zufällig 
zus tande , sondern wir überlegen uns 
vorher ganz genau, in welchen Preis
gruppen wollen wir verkaufen? Also ganz 
einfach ist es bei den Langarmhemden . 
Wir überlegen uns genau: wir verkaufen 
kein Hemd unter 49,- Euro. Aber wir ver
kaufen auch keins über 89,- Euro. Das 
heißt also alle Hemden zwischen 49,-
und 89,- Euro. Und es ist wieder vorher 
festgelegt, drei verschiedene Styles ha
ben wir bei 49,- Euro, fünf bis 59,- Euro, 
s ieben bis 69,- Euro, drei bis 79,- Euro 
und zwei bis 89,- Euro. 

Die Anfangspreislage m u s s kompeten t 
besetzt sein; dann die Hauptpreis lage 
mit der größten Anzahl und der größ ten 
Kompetenz und dann eben dementspre
chend die Spitzenpreislage weniger be
setzt. Die Designer sind gefordert, dem
entsprechend die Stoffe und die Produ
zenten auszusuchen , die Verarbeitung 
auszusuchen , die Details an den einzel
nen Teilen festzulegen. 

Ein Sakko kostet soviel, weil soundso-
vieleTaschen drin sind mit soundsovielen 
Knöpfen, mit einem Revers, mit Polster, 
o h n e Polster Das ist sehr genau festge

legt. Es wird vorher im Detail definiert, in 
welcher Preisgmppe m a n was haben will; 
und der Designer, wenn er losgeht und 
den Stoff fühlt und dessen Kosten, schätzt 
ab , wieviel d a s a u s m a c h t im Fertigteil. 

Wir m ö c h t e n u n b e d i n g t einige Teile 
designen wirklich als Show-Case. Die ganz 
besonders sind und die wir teilweise auch 
gar nicht verkaufen. Die sind d a n n für's 
Schaufenster, fürden Katalog, u m unsere 
Kompetenz darzustellen. Und da ist dann 
auch mal so ein Lederteil im Herren
bereich für 600,- Euro, und wir verkaufen 
auch einige davon. Das ist einfach ganz 
b e w u s s t die Leistungsfähigkeit un t e r 
Beweis zu stellen, und d a s fordern wir 
auch vom Design. Sie können sich vor
stellen, dass wir von den Hemden für 89,-
Euro teilweise nicht so viel verkaufen. 
Aber es bringt so d a s gewisse Etwas in 
die Kollektion. 

Und letztendlich m a c h e n wir ja auch die 
Kollektion für u n s selber Wir ziehen sel
ber d a s ja auch an. Das ist für u n s ein 
ganz wichtiges Kriterium. Wir nennen 
d a s teilweise auch Hausfrauentest . Dann 
haben wir die Schuhlizenz ü b e r n o m m e n . 
Wir b rauchen nur auf den Flur zu gehen 
und zu schauen , wieviele Frauen und 
wieviele M ä n n e r Marc O'Polo-Schuhe 
anziehen. Da kann m a n ganz schnell 
sehen: die Zufriedenheit der eigenen 
Mitarbeiter ist sehr stark korrespon
dierend mit dem Markt. Dieses )ahr ha
ben wir großen Erfolg im Lagergeschäft. 
Wir haben d a s noch nie erlebt, d a s s wirk
lich vom Lager her alles abverkauft wird, 
die Kunden mfen an und kaufen es nach. 
Wenn unsere eigenen Mitarbeiter ein
kaufen wollen, spielen sich Dramen ab. 
Unter TTänen kommen die Frauen und 
können die Teile aus dem Katalog nicht 
mehr kaufen. Das zeigt die Begehrtheit 
der einzelnen Produkte. Es ist eines unse
rer s t rategischen Ziele, die Begehrtheit 
zu steigern. Dazu brauchen wir unbe
dingt auch die Kollektionsspitzen. Wir 
fordern vom Design, wirklich Entwick
lungsarbeit in diese Spitzen zu stecken, 
u m die Begehrlichkeit zu steigern. 

Das Controlling unterstützt also per
manent von der Zeitschiene her. Im 
R a h m e n u n s e r e s Ris ikomanagement 
sys t ems haben wir u n s auseinanderge
setzt: was ist unser g rößtes Risiko? Un
ser größtes Risiko ist, dass wir keine 
Kollektion haben. Dass die Kollektion 
nicht fertig ist. Stellen Sie sich vor, die 

Orders beginnen und die Kunden sind da, 
und wir haben keine Kollektion. Das ist 
für uns d a s absolu te K.o.-Kriterium. Der 
Zeitstrahl muss unbedingt eingehal
ten werden. Dies ist ein wesentl iches 
Kriterium im Controlling. Da werde ich 
d a n n selber zum Chefcontroller und in 
jeder Vorstandssitzung jeden Monat wird 
dieses Thema besprochen. Weil es gibt 
nichts Schlimmeres, als wenn die Kollek
tion nicht fertig ist. 

Leitbild und Ziele 

Das Risikomanagement konzentriert sich 
auf die zeitliche Einhaltung, d a s Con
trolling der Qualität und Komplexität. Wir 
planen jedes jähr; Ziel ist, jedes lahr 15 % 
mehr Umsatz zu machen und eine Out
quo te von maximal 15 % einzuhalten. 
Wir machen immerhin 25 % unseres 
Umsatzes in den eigenen Filialen, e twa 
15 % mit den Franchise-Partnern, e twa 
30 - 35 % mit Shop- and Store-Partnern, 
d. h. 65 % unseres gesamten Geschäftes 
machen wir mit Flächen, die vertraglich 
an uns gebunden sind. Und die werden 
maßgebl ich wesentlich besser gesteuert , 
als d a s vorher der Fall w a r Das haben wir 
vor 1,5 jähren eingeführt mit g roßem 
Erfolg. Das ha t unsere ge samte Denke im 
gesamten Unternehmen völlig verändert . 
Wir denken jetzt nicht mehr als Herstel
ler oder Großhändler, sondern wir den
ken absolut einzelhandels-orientiert. 

Die Marc O'Polo Vision: Wir möch ten der 
b e g e h r t e s t e P remium-Casua lanb ie t e r 
Europas werden mit den drei strategi
schen Zielen: Profitabilität, Begehrlich
keit und Wachstum. Das sind für u n s die 
drei s t ra tegischen Ziele, die wir verfolgen 
mit den einzelnen operat iven Zielen in 
den einzelnen Bereichen. Die S teuemng 
des Produktentwicklungsprozesses als 
Kernstück. Etwa 80 % des Umsa tzes 
m a c h e n wir mit neuen Produkten. Also 
wenn Benchmarking-Umfragen sind bei 
innovativen Unternehmen, da sind wir 
sofort unter den Besten. 

Produktentwicklung und Controlling 
ergänzen sich: Steuerung der Kreativität 
mit Spass und Erfolg, Erreichung der stra
tegischen Ziele, Leben der Vision und ... 
auf die Menschen kommt es an! • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

05 26 33 S K V 
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Zuordnung CM-Themen-Tableau 

02 24 34 G E V 

ERFOLGSFAKTOREN 
EINES INTERNATIONALEN 
MITTELSTÄNDLERS 

von Anne-Kathrin Deutrich, Waldkirch 
Vortrag beim 31. Controller-Congress, Mai 2006 in München 

Anne-Kathrin Deutrich, Sprecherin des Vorstands, 
SickAG, Waldl(irch 

M e i n e s e h r g e e h r t e n D a m e n u n d Herren, 

ich freue m i c h , d a s s ich Ihnen h e u t e d ie 

Sick AG, e i n e n i n t e r n a t i o n a l e n Mittel

s t ä n d l e r o d e r e i n e n m i t t e l s t ä n d i s c h e n 

Konzern n ä h e r b r i n g e n d a r f Die Sick AG 

mit Sitz in Waldkirch im Bre i sgau ist ei

n e s der w e l t w e i t f ü h r e n d e n Untemeh
men der Sensor-Technologie für indu
strielle Anwendungen und liefert so
zusagen die Augen und Ohren auto
matisierter Prozesse. O b G e p ä c k 

e r k e n n u n g im Flughafen, S t e u e r u n g v o n 

L o g i s t i k z e n t r e n u n d i n d u s t r i e l l e n 

Fertigungs- u n d V e r p a c k u n g s m a s c h i n e n , 

A b s i c h e r u n g v o n M a s c h i n e n u n d Men

s c h e n g e g e n Gefahren im Produkt ions 

p r o z e s s o d e r M e s s u n g v o n E m i s s i o n e n 

in Kraftwerken. U m ein U n t e r n e h m e n u n d 

s e i n e Erfolgsfaktoren in der G e g e n w a r t 

z u v e r s t e h e n , ist e in Blick in die Vergan

g e n h e i t hilfreich. 

Unternehmens-Story 

Sick wird in d i e s e m lahr 6 0 Jahre alt. D a s 

U n t e r n e h m e n w u r d e 1 9 4 6 n a c h Kriegs

e n d e in e iner Baracke v o n Erwin Sick bei 

M ü n c h e n g e g r ü n d e t . Der Optiker hielt 

s e i n e Familie erst e i n m a l mi t s e l b s t ge

b a u t e n R a d i o s ü b e r Wasser , e h e er s i c h 

s e i n e r e i g e n t l i c h e n w i c h t i g e n A u f g a b e 

z u w e n d e n k o n n t e , n ä m l i c h S e n s o r 

t e c h n o l o g i e n z u e n t w i c k e l n . Die Vis ion 

d e s F i r m e n g r ü n d e r s e n t w i c k e l t e s i c h a u s 

d e m W u n s c h , m i t Hilfe o p t i s c h e r Geräte 

w i e L i c h t s c h r a n k e n u n d L i c h t v o r h ä n g e n 

d e n M e n s c h e n d u r c h a u t o m a t i s i e r t e Ar

b e i t s g ä n g e v o n l a n g w e i l i g e n , s i c h s t e t s 

w i e d e r h o l e n d e n A u f g a b e n zu befre ien , 

o d e r i h n e n be i g e f ä h d i c h e n A k t i o n e n a n 

A n l a g e n w i e z. B. a n P r e s s e n g e g e n Unfäl

le z u s c h ü t z e n . Zusä tz l i ch zur Entwick

l u n g v o n A u t o m a t i s i e r u n g e n u n d Sicher

h e i t s s y s t e m e n e r k a n n t e Erwin Sick s e h r 

früh d ie B e d e u t u n g d e s U m w e l t s c h u t 

zes. Berei ts 1 9 5 8 , a l s U m w e l t s c h u t z kei

n e s w e g s in der Öffentl ichkeit d i skut iert 

w u r d e , m e l d e t e er e i n e Vorrichtung zur 
Rauchgasüberwachung zum Patent an. 
So s o r g t e n l a n g e b e v o r d ie er s t en Um

w e l t n o r m e n gese tz l i ch fes tge legt w u r d e n , 

n ä m l i c h 1 9 7 4 mi t der TR Luft, Sick rauch

d i c h t e M e ß g e r ä t e für s a u b e r e Luft. Aus

g e h e n d v o n d i e s e n V i s i o n e n d e s Firmen-

g r ü n d e r s e n t w i c k e l t e s i c h i m 

Laufe der f o l g e n d e n Jahrzehnte u n s e r e 

b i s h e u t e s e h r erfolgreiche Sparte Fabrik
automation mit Lichtschranken, Dreh
g e b e r n , L a s e r s c a n n e r n u n d bi ldverar

b e i t e n d e n S e n s o r e n zur Steuerung, Re
gelung und Überwachung automati
sierter Prozesse. Der U m w e l t s c h u t z 

g e d a n k e wird in u n s e r e r S p a r t e Pro

z e s s a u t o m a t i o n verfolgt , in d e r e n u m 

f a n g r e i c h e s Portfolio s e n s o r t e c h n i s c h e r 

L ö s u n g e n für A n a l y s e u n d 

P r o z e s s m e s s t e c h n i k b e r e i t s t e h t . 

A b e r z u r ü c k z u d e n A n f ä n g e n . Die An-

s i e d l u n g in B a d e n - W ü r t t e m b e r g erfo lgte 

w e g e n e i n e s Kredites in H ö h e v o n 2 0 . 0 0 0 

DM, der Erwin Sick v o m Land g e w ä h r t 

w u r d e , u m s e i n e k le ine Firma z u erwei

tern. Bayern l ieß s i ch d a m a l s o h n e Zwei

fel e i n e C h a n c e d e r I n d u s t r i e a n s i e d l u n g 

e n t g e h e n . Al lerdings , d a s sei z u g e s t a n 

d e n , der Begriff Venture Capital w u r d e 

erst s p ä t e r z u e i n e m E l e m e n t der Wirt

s cha f t s förderung . Sehr a l l m ä h l i c h stell

t e n s i ch Erfolge e in. 1 9 7 2 w u r d e d ie er s te 

Tochtergese l l schaf t in Frankreich g e g r ü n 

det . D a s U n t e r n e h m e n h a t t e d a m a l s ei
n e n U m s a t z in H ö h e v o n 2 6 Mio . DM u n d 

i m m e r h i n 5 5 0 Mitarbe i t er Erwin Sick 

s tarb 1 9 8 8 . Se ine W i t w e e n t s c h i e d s i ch , 

d a s U n t e r n e h m e n z u b e h a l t e n u n d v o n 

e x t e r n e n M a n a g e r n führen zu l a s s e n . 

D a s U n t e r n e h m e n ist h e u t e zu 9 2 % in 

F a m i l i e n h a n d ; 4 % d e r Ante i l e h a l t e n d ie 

Mi tarbe i t er 

Die S t r a t e g i e se i t A n f a n g d e r 9 0 e r - | a h r e 

w u r d e auf W a c h s t u m u n d G l o b a l i s i e 

r u n g a u s g e r i c h t e t u n d - u m alle Optio

n e n a u c h für d e n Kapitalmarkt offen z u 

h a l t e n - w a n d e l t e s i ch d ie Erwin Sick 

G m b H 1 9 9 6 in e i n e A k t i e n g e s e l l s c h a f t . 

2 0 0 5 e r w i r t s c h a f t e t e d a s U n t e r n e h m e n 

mit 4 0 T o c h t e r g e s e l l s c h a f t e n u n d welt

w e i t e r R e p r ä s e n t a n z rund 600 Mio. Euro 
U m s a t z Der E x p o r t a n t e i l beti-ägt 70 %. 
A u c h d a s l a h r e s e r g e b n i s m u s s ja n icht 

v e r s c h w i e g e n w e r d e n . Es ist ja veröffent

l icht. Wir erz ie l t en e i n e n G e w i n n n a c h 

S t e u e r n in H ö h e v o n 3 4 , 2 Mio . Euro. Seit 

d e m E n d e der 9 0 e r | a h r e b i s h e u t e h a t 

s i c h d a s W a c h s t u m d e s U n t e r n e h m e n s 

a u c h d u r c h A k q u i s i t i o n e n in n e u e Tech

n o l o g i e n u n d n e u e M ä r k t e b e s c h l e u n i g t . 

Marktsegmente 

Auf w e l c h e n M ä r k t e n s i n d wir tä t ig? 

Wir g l i edern u n s e r Geschäf t w i e g e s a g t 

in 2 S e g m e n t e , d i e Fabrikautomation 
u n d d ie Prozessautomation. Die Fabrik

a u t o m a t i o n ste l l t S e n s o r e n für industri

e l l e A u t o m a t i o n , I d e n t i f i k a t i o n u n d 
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Seit den 50er jähren erzielt die Sick AG 
Erfolge mit Sicherheitslichtgittem. Die 
se Lichtgitter verhindern zuverlässig die 
Verletzung von Personen, indem sie Ma
schinen abschalten, wenn ein Mensch 
irgendwo in der Fläche den Lichtstrahl 
durchbricht. Also muss der Bäcker nicht 
um seine Finger fürchten, wenn er die 
geschnittene Torte herausholen will. Da
mit Ihr Gepäck zusammen mit Ihnen ver
reist, wird das angehängte Label mit ei
ner Leserate von 99,9 % von unseren 
Hochleistungs-Code-Lesem an fast al
len Flughäfen der Welt ge lesen . Sollte 
Ihr Gepäck dennoch verloren gehen, hat 
das natürlich ganz andere Ursachen. Mit 
Gasanalysegeräten ermöglicht sich den 
Betreibern von Kraftwerken und Müllver
brennungsanlagen die Einhaltung gesetz
licher Vorschriften. 

Unternehmens-Strategie und Erfolgs
faktoren 

Ich w e n d e mich nun unserer Unter
nehmensstrategie und damit zugleich 
unseren Erfolgsfaktoren zu. Sick ist in 
einem Wachstumsmarkt tätig, hat aller
dings den Ehrgeiz, immer noch stärker 
als der Markt zu w a c h s e n . Während 
der Sensormarkt in d e n letzten (ahren 
u m rund 5 % ges t i egen ist, legte Sick 
im Durchschnitt 12 % zu. Das soll auch 
zukünftig so bleiben. Die Anwendungs
felder für Sensoren fächern sich immer 
breiter Die Differenzierung der Sensoren
t y p e n , die Verfeinerung der Mess
techniken und deren Miniaturisierung, 
verbunden mit kundenspezifischen Ap
plikationen tragen dazu bei und bieten 
global wachsende Märkte. Z. B. der be
ginnende Markt für autonome Fahrzeu
ge. So hat ein VW Touareg mit GPS-Senso-
ren und Software ausgerüstet, das an-
spmchsvollste Rennen der Welt gewon
nen. Stanley - so heißt dieses Auto -
gewann 2005 im Herbst das Dakar Grand 
Challenge Rennen. Er kam nach 212 km 
durch die unwegsame Mugawe-Wüste 
als erster durchs Ziel. Die Stanford-

University hat das Auto mit Sick Laser
messtechnik ausgerüstet. Übrigens wa
ren unter den Top-5-Siegern dieser Rallye 
4 mit Sick-Lasern und 1 mit Ibeotechnik 
ausgestattet, und Ibeo ist eine Tochterge
sellschaft von Sick. Sie sehen, hier haben 
wir doch einige Alleinstellungsmerkmale. 

Meine Damen und Herren, wer wüßte es 
nicht besser als dieser Kreis: Wer in die 
Zukunft investieren will, m u s s profita
bel arbeiten. Ergebnismäßig können wir 
nicht klagen. Das EBIT stieg in den letzten 
5 lahren um 16,5 % und dabei haben wir 
auch einiges an Akquisitionen zu verdau
en gehabt. Wir sind noch ein European 
Player mit mnd 70 % unseres Umsatzes. 
Aber Amerika und Asien treiben unser 
Wachstum und legen in der Bedeutung 
für uns zu. Seit lahren sind wir in Japan 
und China mit verschiedenen Tochter
gesellschaften vertreten. In den letzten 
beiden [ahren haben sich zudem auch 
neue Töchter in Russland, in der Türkei, 
in Indien und Israel gegründet. 

Langfristige Strategien u n d Nachhal
tigkeit stehen als Motto über unserem 
Handeln. Unsere F o r s c h u n g s - u n d 
Entwicklungs-Tätigkeit fordert jedes 
lahr zwischen 8 und 9 % vom Umsatz. In 
diesem Umfang steigt somit auch die 
Mitarbeiterzahl in Forschung und Ent
wicklung. Die Anzahl neu hinzukom
m e n d e r Patente auf fast 7 0 0 unter
streicht dies sehr eindrucksvoll. Unser 
Leitbild, welches wir 2004 entwickelt 
und kommuniziert haben, erläutert die
se Erfolgsfaktoren im Detail. Kemwerte 
sind die Begriffe Independence , Inno
vation und Leadership. Independence 
bedeutet einerseits natürlich: wir wollen 
rechtlich und finanziell unabhängig sein. 
Andererseits soll es aber auch eine Gei
steshaltung ausdrücken. Wir denken und 
handeln unabhängig, wobei eines das 
andere durchaus mitbestimmt. Aber wir 
wollen auch Unabhängigkeit für unse
re Kunden erreichen. Unsere Produkte 
sind für alle Systemwelten offen. Und 
ich glaube, das ist ein ganz wichtiges 
Vertriebsargument weltweit, dass wir uns 
hier nicht limitieren, sondern offen sind 
für alle Systeme, in die wir unsere Sen
soren dann liefern können. Den Rah
men für unabhängiges Denken und Han
deln gibt unsere Verantwortungs- u n d 
Vertrauenskultur vor Das Prinzip Selbst
verantwortung öffnet einen Freiraum, der 
jede Menge Potenzial für den Einzelnen 
birgt. Damit einher geht die Verpflich

tung, im Sinne des Unternehmens um
sichtig und effizient zu agieren, je größer 
der Freiraum, desto größer ist auch die 
Verantwortung. Besonders die Steuemng 
komplexer Projekte verlangt ein hohes 
Maß an Unabhängigkeit; fordert also 
nicht nur Problemlösungskompetenz, 
sondern auch Verantwortungsbewusst
sein. Denn wirklich unabhängige Köpfe 
sind sich immer bewusst, dass sie im 
Interesse des Ganzen handeln. 

Rolle des Controller-Dienstes 

Und damit wären wir auch bei der Rolle 
des Controllings in unserem Hause, wel
ches systematisch seit Anfang der 90er-
jähre aufgebaut und verbessert wurde. 
Die Controlling-Philosophie bildet Basis 
und Rahmen des Controlling bei Sick und 
vermittelt das Selbstverständnis der 
Zusammenarbei t von Manager u n d 
Controller. Ein paar Statements zu Sick 
Controlling Philosophie, im Sinne Dele
gation von Verantwortung. Unsere Stmk
tur fordert U n t e m e h m e n im Untemeh
m e n , Führung durch Zielvereinbarung. 
Controlling als Prozess von Zielsetzung, 
Planung, Steuerung. Gemeinsame Erar
bei tung von Zielen und Plänen. Pla
nung als Messlatte. Transparenz durch 
a k t u e l l e s B e r i c h t s w e s e n und klare 
Strukturen. Aus Abweichungen lernen, 
jeder Manager hat die Aufgabe, Con
trolling zu machen. Also es geht einfach 
nicht, dass ein Manager sagt, die Con
troller, das ist die eine Seite und wir sind 
die anderen. Bei u n s ist jeder Manager 
auch ein Controller. Sicherlich nicht mit 
den umfänglichen Kompetenzen wie die 
Controller in der Abteilung, aber doch 
sehr ausgeprägt, vor allen Dingen hat es 
auch keineswegs irgendeinen Makel an 
sich, der ja ab und zu mal doch ausge
drückt wird. Wir haben das Wort heute 
schon gehört mit dem Erbsenzähler und 
den penetranten Leuten, die einem auf 
den Füßen stehen. Ich glaube, dass es 
uns in unserer Kultur recht gut gelungen 
ist, die Systeme so einzuführen, dass ein 
Makel einfach nicht da ist, weil man sich 
selber auch mit als Controller empfinden 
muss. 

Entscheidungen sind planvoll und ko
ordiniert im Team zu erarbeiten, jede 
Planung sollte so sorgfältig durchgeführt 
werden, dass sie auch tatsächlich den 
Fahrplan für das konkrete Handeln dar
stellt. Zahlen liefern aber auch Ziele und 

444 

Sicherheitsanwendungen her Die Bran
chen sind Anlagen- und Maschinenbau, 
Automobilindustrie, Verpackungsindu
strie, Logistik usw. Das sind unsere Haupt
branchen, in denen wir gegenwärtig sind. 
Die Prozessautomation mit Messtechnik 
und Analysesensoren ist in den Berei
chen Erdgasindustrie, Kraftwerke, MiJll-
verbrennungsanlagen etc. tätig. 
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damit die Cliance, die bei den Zaiilen-
budge t s hinteriegten Zuständigiceiten zu 
delegieren, Chefs zu ent las ten und Mitar
beiter besser zu motivieren. Die Idee des 
Self-Controlling: jeder hat sein eigenes 
Ins t rumentenpul t . Über allem steht die 
Idee: eigenverantwortliche Selbst
steuerung. Damit wird die größte Ak
zeptanz für arbeitsintensive und sehr an
spruchsvolle Controllingtools erreicht. 

Innovation 

Der zweite Teil unseres Leitbildes heißt 
Innovation. Dass wir u n s Erfinder nen
nen, ist auch ein Bekenntnis zu unserer 
Geschichte und zur Fortführung der Phi
losophie des Firmengründers . In d e m 
Begriff schwingt e twas mit, das uns als 
schöpferisches Unternehmen aus
zeichnet. Die Faszination, Technologie 
und Leidenschaft, Neues zu schaffen. 
Ebenso wichtig ist uns die unternehmeri
sche Seite des Erfindens. Erfindungen 
müssen kommerzialisierbar sein. Grad
messer ist ihr Erfolg a m Markt. Im Markt 
n immt m a n u n s vor allem durch unsere 
innovativen Produkte w a h r Durch Pro
dukte, die dem Kunden Nutzen bringen. 
Unsere Unternehmensgeschichte ist eine 
Geschichte erfolgreicher Innovationen. 
Ganz wichtig für unser Selbstverständ
nis als Erfinder: Innovation ist ein An
spruch, den wir an alle Bereiche stellen, 
und er ist von der Administration über 
die Managementprozesse bis hin zur Pro

dukt ion realisierbar Und deshalb müs
sen wir natürlich auch im Controlling 
kreative Köpfe haben. Diese müssen 
sich den dezentralen Strukturen der Glo
balisierung, der Variantenvielfalt, den 
Organisationsprinzipien stellen und sie 
m ü s s e n immer eines garantieren: Ti^ns-
parenz der Erfolgsfaktoren. 

Ein Erfolg, der nicht messbar ist, wird 
nicht gewürdigt; er ermutigt nicht wei
t e rzumachen und zu wiederholen. Miss
erfolge, die nicht e rkannt werden, führen 
zu Resignation oder Schuldzuweisungen, 
aber nicht zum Regelkreis von Ziele set
zen, Planung erarbeiten, Steuerung. Das 
bedeute t für uns auch, d a s s die Manage
ment-Erfolgsrechnung mehr den jewei
ligen beeinflussbaren Verantwortungs
bereich abbildet. Umlagen von nicht 
geforderten Leistungen anderer Berei
che sind verboten. Die verursachungs
gerechte Zuordnung der Kosten wird sinn
voll festgehalten und t ransparen t darge
stellt. Hinzu kommt, d a s s die Deckungs
beitragsrechnung, die für das Stamm
haus und für alle Tochtergesellschaf
ten Standard ist, die wichtigste Con
trollingfunktion zur Steuerung des 
Untemehmens erfüllt. Sie leistet den 
notwendigen Navigationsdienst zum 
Gewinnziel. Den Maßs tab für den Erfolg 
liefert die bekannte Kennzahl retum on 
Investment als Index für die finanzielle 
Entwicklung des Unte rnehmens . Diese 
aggregierte Kennzahl wird bei Sick in rea
lisierbare Teilziele untergliedert. Dies führt 

zum ROI-Baum, bei d e m Einzelziele wie 
Deckungsbeiträge, Strukturkosten, EBIT, 
Kapi ta lumschlagshäuf igke i t , Umsatz 
rendite als Zweige abgebildet werden. 
Das alles noch zum Thema Innovation 
und d a s s d a s Controllingteam innovativ 
ist, d a s zeigt sich schon darin, dass d ie 
Sick AG d e n e r s t en Control lerpreis für 
se in P l anungs too l OPO o n e p a g e only 
vom Internationalen Controller Verein er
halten hat . Darauf sind wir alle sehr stolz. 
(Vgl. a u c h Aufsatz von M o o s / S e i l e r 
"Controlling-Welten verbinden" in diesem 
Controller Magazin ab Seite 462) 

Leadership 

Unser l e t z t e s M o t t o im Leitbild ist 
Leadership. Leadership erweist sich dar
in, dass man zum Maßstab für andere 
wird. Dies gilt für Führungspersönlich
keiten, die Teams begeistern können wie 
für Unternehmen, die im Weltmarkt Stan
dards setzen. Leadership bedeute t für 
uns nicht nur Technologie und Markt
führerschaft, sondern auch Führungs
kultur und opt imale Beherrschung von 
M e t h o d e n u n d Prozessen . Wir sind 
Marktführer in vielen Bereichen. Wo 
wir nicht Nummer eins sind, haben wir 
den Anspruch, Nummer eins zu wer
den. Dieser Anspruch ist einer unserer 
Motoren. Allein die Tatsache, dass uns 
Wettbewerber zu kopieren versuchen, 
beweist unsere Führungsposi t ion und 
treibt uns weiter an. Leadership zeigen 

T r e u e n F e l s 
P e r s o n a l für das F i n a n z - und R e c h n u n g s w e s e n 

E X P E R T E N F Ü R I H R F I N A N Z - U N D R E C H N U N G S W E S E N 

Unsere Experten finden pragmatische und 

kostengünstige Lösungsansätze. Sie bringen 

mehrjährige Linienerfahrung aus dem Con

trolling und der Buchhaltung mit und wissen, 

was es heißt, mit knappen Personalres

sourcen auf immer neue gesealiche und 
betriebliche Anforderungen reagieren zu 
müssen. TreuenFels bietet Ihrem Unterneh
men passende Spezialisten oder stellt ganze 
Teams. Wir freuen uns auf Ihren Anruf: 

Hamburg 040 / 376 44-444 • Frankfurt 069 / 710 456-222 • Berlin 030 / 88 706-2031 

Düsseldorf 02 II / 8 8 242-140 • Stuttgart 0711 / 222 54-130 • München 089 / 288 90-300 

w w w . t r e u e n f e l s - p e r s o n a i . d e 

E i n f ü h r u n g n e u e r 

C o n t r o l l i n g b e r e i c h e 

o 

A u d i t P r o j e k t e n a c h 

S a r b a n e s O x l e y 

o 

I F R S / U S - G A A P - E i n f ü h r u n g 

o 

A u f b a u v o n M a n a g e m e n t 

i n f o r m a t i o n s s y s t e m e n 

o 

I n t e g r a t i o n R e c h n u n g s w e s e n 

n a c h F u s i o n 

o 

O p t i m i e r u n g d e s 

F o r d e r u n g s m a n a g e m e n t s 
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wir z u d e m b e s o n d e r s in u n s e r e n inter

n e n P r o z e s s e n u n d Abläufen , im s truktu

r ierten Verfo lgen v o n U n t e r n e h m e n s -

z i e l e n , in P r o d u k t e n t w i c k l u n g s 

p r o z e s s e n , in d e r Produkt ion o d e r im 

Control l ing. Ein we i terer B e w e i s spez ie l l 

für u n s e r e M e t h o d e n f ü h r e r s c h a f t : s i e 

w i r d in e r s t a u n l i c h e m M a ß e a u c h ex

t e r n w a h r g e n o m m e n . Z u m B e i s p i e l 

durch u n s e r e P r ä s e n z in V e r b ä n d e n u n d 

A r b e i t s k r e i s e n o d e r durch A u s z e i c h n u n 

g e n , d i e wir erha l t en . D a z u g e h ö r t in d e n 

l e t z t e n jähren j e d e s lahr e in g u t e r Platz 

u n t e r D e u t s c h l a n d s b e s t e A r b e i t g e b e r . 

Es g ibt D e s i g n p r e i s e , S o n d e r p r e i s e für 

l e b e n s l a n g e s Lernen o d e r Integrat ion äl

terer Mitarbe i ter u s w . 

Ein w e i t e r e r Indikator ist u n s e r e A n 

z i e h u n g s k r a f t a u f B e w e r b e r . A u c h hier 

ist e s u n s g e l u n g e n , d e n Nachte i l der 

N i c h t - G r o ß s t a d t w e t t z u m a c h e n . Aller

d i n g s m u s s m a n s a g e n , d a s s S ü d b a d e n 

ja a u c h e in s e h r re izvo l les Gebiet ist u n d 

d a s s d i e W e r t e v e r s c h i e b u n g u n s hier 

v ie l le icht a u c h z u g u t e k o m m t , in e iner s o 

s c h ö n e n Landschaf t g u t e A r b e i t s p l ä t z e 

b i e t e n z u dürfen. Da g ibt e s d a n n s c h o n 

e in p a a r C h a n c e n m e h r D a s w a r vor 

e i n i g e n Jahren n o c h k e i n e s w e g s der Fall. 

Jedes U n t e r n e h m e n m u s s s ich mit der Pro

blemat ik , Zentral i smus , dezentra le Steue

rung a u s e i n a n d e r s e t z e n . Sie w e r d e n d a s 

alle a u s Ihrem e i g e n e n Bereich k e n n e n 

u n d Sie w e r d e n a u c h Di skuss ionen dar

über führen. Unsere Entsche idung ist ein

deut ig . Wir s e t z e n auf d e z e n t r a l e Struk

t u r e n . 

D a s he ißt aber a u c h , Leadership wird kom

plizierter, a n s p m c h s v o l l e r Wie läss t s i ch 

die B a l a n c e z w i s c h e n g l o b a l e n u n d lo

k a l e n I n t e r e s s e n h a l t e n ? I n d e m wir lo

kale V e r a n t w o r t u n g im S inne d e s G a n z e n 

g e s t a l t e n . D a s Ganze , d a s ist der Geist d e s 

U n t e r n e h m e n s , d ie s t r a t e g i s c h e n Leit

l inien, d i e U n t e m e h m e n s k u l t u r s o w i e 

zentra le Leitlinien, d ie im g a n z e n Kon

zern g e l t e n . 

I n n e r h a l b d i e s e r V o r g a b e n k ö n n e n Toch-

t e r g e s e l l s c h a f t e n i h r e l ä n d e r 

s p e z i f i s c h e n A k t i v i t ä t e n g e s t a l t e n . Dies 

gilt für die Bearbe i tung der lokalen Märk

te, für Markting, Vertrieb u n d Service, aber 

a u c h für die internen Prozesse . 

Unser M o t t o lautet: Wir s ind für u n s e r e 

Kunden da. Idealerweise o n e f a c e to t h e 

c u s t o m e r . So k ö n n e n wir g e w ä h r l e i s t e n , 

d a s s u n s e r e internat ionalen Kunden s t e t s 

die g le iche Aufmerksamkei t u n d Service

qual i tät erhalten; egal o b s ie in Deutsch

land, Frankreich, d e n USA oder e i n e m an

deren Land die N u m m e r v o n Sick w ä h l e n . 

Erfolgsfaktoren für nachhaltiges 
Wachstum und Profitabilität 

1. I n n o v a t i v e P r o d u k t e u n d S y s t e m e 

für d i e w a c h s e n d e n A n s p r ü c h e u n s e r e r 

i n t e r n a t i o n a l e n Kunden. D a s b e d i n g t In

v e s t i t i o n in Forschung u n d E n t w i c k l u n g 

u n d u n a b d i n g b a r für d i e s e n Erfolg s i n d 

e b e n f a l l s eff iz iente P r o z e s s e der Ideen

f indung u n d der P r o d u k t e n t s t e h u n g . Und 

d a 8 - 9 % v o m U m s a t z für Forschung 

natürl ich a u c h verd ient s e i n w o l l e n , ist e s 

für u n s a u c h g a n z klar, wir m ü s s e n w a c h 

s e n u n d wir m ü s s e n profi tabel b l e i b e n 

u n d mit d e m Geld g u t u m g e h e n . 

2 . U n s e r i n t e r n a t i o n a l e s 

V e r t r i e b s n e t z u n d d i e Ent

wick lungs tä t igke i t en , w e l c h e vor 

Ort auf d i e B e d ü r f n i s s e der Kun

d e n e i n g e h e n . 

3 . U n s e r e g e s c h ä f t s f e l d -

o r i e n t i e r t e S p a r t e n o r g a n i 

s a t i o n , d ie V e r a n t w o r t u n g wei

tergibt u n d d i e K o m p e t e n z e n al

ler M i t a r b e i t e r n u t z t . U n s e r e 

D i v i s i o n s , w i e w i r u n s e r e Spar

t e n nennen, w e r d e n v o n g l e i c h 
b e r e c h t i g t e n T e a m s g e f ü h r t , 

w e l c h e a l l e F u n k t i o n e n w i e 

M a r k e t i n g , P r o d u k t m a n a g e 

m e n t , E n t w i c k l u n g , P r o d u k 

t i o n u n d C o n t r o l l i n g u m f a s s e n . 

Durch d i e s e O r g a n i s a t i o n ist d e r 

E i n b e z u g v e r s c h i e d e n s t e r Funk

t i o n e n u n d K o m p e t e n z e n auf ho

h e m N i v e a u g e w ä h r l e i s t e t . U n d 

d a s , w a s wir v ie l le icht a u c h n o c h 

e in b i ß c h e n a n d e r s m a c h e n a l s 

a n d e r e Firmen: w i r f ü h r e n u n 

s e r e D i v i s i o n s w i e U n t e r 

n e h m e n i m U n t e r n e h m e n , 

d. h. wir h a b e n e in B o a r d s y s t e m , 

d a s ä h n e l t d e m A u f s i c h t s r a t 

e iner AG. 

4 Dezenbral i tät u n d Ver trauens 

kultur a l s F ü h m n g s k o n z e p t ; d a s 

drückt s ich z. B. darin a u s , d a s s 

P l a n u n g s v o r g a b e n nur als Rah

m e n u n d Konzernziele vorgege

b e n werden , aber nicht a l s harte 

Einzelvorgaben. Bei u n s se tz t s ich 

jeder M a n a g e r oder jedes M a n a g e m e n t 

t e a m e i g e n e Ziele, d ie fast i m m e r sehr 

ambit ioniert s ind. 

5. K r e a t i v e s C o n t r o l l i n g , w e l c h e s Trans

p a r e n z u n d d ie Bas i s für Self-Controlling 

dars te l l en m u s s . Und , w a s z u d e r s c h w i e 

r igs ten A u f g a b e g e h ö r t , d ie Controll ing-

i n s t m m e n t e m ü s s e n v o n a l len Mana

g e m e n t e b e n e n a l s e i g e n e s u n d ü b e r a u s 

n ü t z l i c h e s I n s t r u m e n t v e r s t a n d e n u n d 

g e l e b t w e r d e n . A n C o n t r o l l i n g k o n z e p t e n 

m a n g e l t e s n icht . Die Controller Akade

m i e , Gaut ing , ist d a s b e s t e Beispie l da für 

Die Toolbox ist bei Sick b e s t e n s gefüllt 

u n d wird a n g e w e n d e t . 

A l l e E r f o l g s f a k t o r e n s i n d a b h ä n g i g v o n 

d e n f a c h l i c h e n , p e r s ö n l i c h e n , s o z i a l e n 

u n d k o m m u n i k a t i v e n K o m p e t e n z e n 

u n s e r e r M i t a r b e i t e r , u n d e s ble ibt e i n e 

Heraus forderung , d i e s e Qual i tät z u for

dern u n d z u fördern. • 

Anne-Kathrin Deutrich beim Congress-Vortrag 
mit Großbiidübertragung 
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CONTROLLING 
IN DEUTSCHLAND 
Empirische Studie zum Einsatz 

von Controlling-Instrumenten 

von Andreas Syska, Möncliengladbach 

Prof. Dr. Andreas Syska lehrt Produktions
management und Betriebswirtschaft am Fach
bereich Winschaftswissenschaften der Hoch
schule Niederrhein in Mönchengladbach. 

Vor l(urzem wurde eine von der Hoch-
schule Niederrhein durchgeführte Um
frage zum Thema Controlling abgeschlos
sen. Dabei haben e twa 100 Entschei
dungs t räger a u s dem Controlling oder 
a u s den Fachab te i lungen deu t sche r , 
schweizer i scher u n d ös ter re ichischer 
Unternehmen über verschiedene Aspek
te des Themas Controlling Auskunft ge
geben. Ziel der Studie war es festzustel
len, in welchem Umfang Unternehmen 
mit dem Thema Controlling durchdrun
gen sind. Die Ergebnisse der vorliegen
den Studie stellen eine Bestandsaufnah
me des Controlling in unserem Wirt
schaftsraum da r und sollen im Folgen
den in Ausschnit ten vorgestellt werden. 

Ziel der Studie 

Ziel de r Studie w a r es festzustel len, 
welche Bedeutung heutzutage das 
Controlling für die Unternehmen hat und 
inwieweit Controlling die Unte rnehmen 
bei der Erreichung der Unternehmens
ziele unters tütz t . Dabei wurde auch nach 
der Bekanntheit, d e m Einsatz und der 
Bedeu tung verschiedener Controlling-
Ins t rumente gefragt. Außerdem wurden 
die Unternehmen gebeten, den zukünf
tigen Nutzen des Controlling a u s ihrer 
Sicht e inzuschätzen. 

Dabei kam der überwiegende Teil der 
Antworten aus dem produzierenden Ge
werbe, und dort vor allem aus dem Ma
schinenbau und der Elektrotechnik, 
während nur gut fünf Prozent aus d e m 
Dienstleistungssektor s tammten. Mehr als 
50 % der Unternehmen haben als Rechts
form die GmbH und je etwa ein Fünftel die 

AG bzw. die GmbH & Co. KG. Die meisten 
Befragten (82 %) waren zudem in einem 
eigenständischen Unternehmen oder in 
einem rechtlich eigenständigen Tochter
un te rnehmen beschäftigt. 

Die Umfrage hat ergeben, dass 72,2 % 
der Untemehmen eigenständige Con
trollingabteilungen mit den Controlling
aufgaben betrauen. Dies lässt den Schluss 
zu, d a s s Controlling zu den gmndlegen
den U n t e r n e h m e n s a u f g a b e n gezäh l t 
wird. Bei immerhin 47,4 % der Befragten 
wird Controlling von den Fachabteilun
gen durchgeführt. Nur in je etwa 30 % 
der Fälle werden die Controllingaufgaben 
der Geschäftsleitung, Controllingstabs
stellen oder der Konzernzentrale zuge
ordnet. Mehrfachnennungen waren mög
lich und wurden genutzt : Durchschnitt
lich beschäftigen sich 2,06 Stellen in den 
Unternehmen gleichzeitig mit Controlling. 
Im Klartext heißt dies, d a s s Controlling-
Aufgaben in Arbei ts te i lung zwischen 

Kostenrnduziening 

Risikofrüherkennung 

Steigerung der 
Kündenzufnedenheit 

Qualitätssteigerung 

Performance der 
Mitarbeiler 

Flexibilitätssteigerung 

Unternehmenslei tung, Controlling-Abtei
lung und der jeweiligen Fachabteilung 
bewält igt werden. 

Welche Ziele unterstützt werden 

Die befragten Unternehmen wurden ge
beten, auf einer Skala von 1 -5 anzuge
ben, inwieweit welche Unternehmens
ziele durch den Einsatz von Controlling 
unters tü tz t werden sollen und in wel
chem Maße dies erreicht wird. Dabei ist 
d a s e rnüch te rnde Fazit zu ziehen, dass 
zwischen der Bedeutung von Zielen 
und dem Grad der Zielerreichung eine 
große Lücke klafft. 

Im einzelnen haben sich die Kosten
reduzierung und die Risikofrüh
erkennung als die wichtigsten Ziele her
ausgestellt , was vor d e m Hintergrund 
der Herausforderungen der letzten Jahre 
keine Überraschung ist (Abb. 1). 

1,00 1,50 2.00 2,50 3,00 3,50 4,00 

1 • sehr wichtig: S > völlig unwichtig 

U Zielerreichung D Wichtigkeit 

Abb. 1: Wichtigkeit der Ziele und Zielerreichung 

4,50 5 00 
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Und d i e s s p i e g e l t s i ch a u c h im Stel len

w e r t d e r W e r k z e u g e d e s C o n t r o l l e r s 

wider: Fas t 90 % d e r B e f r a g t e n g a b e n 

d a s S t i c h w o r t „ K o s t e n r e d u z i e r u n g " auf 

d ie Frage a n , z u w e l c h e m Z w e c k s i e 

Contro l l ing-Instrumente e i n s e t z e n . Aber 

a u c h d ie Durchführung v o n A n a l y s e n 

( 8 6 , 6 %), Soli-Ist-Vergleichen ( 8 5 , 6 %) so

w i e s t r a t e g i s c h e r u n d operat iver Planun

g e n ( 8 0 , 4 %) s i n d k a u m w e n i g e r wicht ig . 

Hins icht l i ch d e s B e k a n n t h e i t s g r a d e s der 

Contro l l ing-Ins trumente l ä s s t s ich folgen

d e s a b l e s e n : ü b e r alle U n t e r n e h m e n ge

s e h e n s i n d d ie a b g e f r a g t e n Controll ing-

I n s t r u m e n t e z u 7 3 , 3 % b e k a n n t . Dies 

trifft in b e s o n d e r e m M a ß e auf d ie Instru

m e n t e d e s F inanzcontro l l ing zu . So ken

n e n 92,2 % d e r B e f r a g t e n d i e Inves t i 

t i o n s r e c h n u n g u n d 89,8 % d i e C a s h -

F l o w - A n a l y s e , w ä h r e n d die I n s t r u m e n 

t e d e s s t r a t e g i s c h e n Contro l l ings d e n be

fragten U n t e r n e h m e n d e u t l i c h w e n i g e r 

b e k a n n t s ind . 

D a s g l e i c h e Bild s p i e g e l t d ie Frage n a c h 

d e m Einsatz v o n Contro l l ing ins trumen

t e n wider: Der F inanzp lan wird v o n ins

g e s a m t 9 4 % der be fragten Unterneh

m e n aufges te l l t , v o n 6 5 % se i t m e h r a l s 

Die 

Wichtigsten 

3 

1. Finanzplan 
Die 

Unwichtigsten 

3 

• 

1. Life Cyde Costing Die 

Wichtigsten 

3 

2. Kennzahlen(sYsteme) 

Die 

Unwichtigsten 

3 

2. Szenario-Technik 

Die 

Wichtigsten 

3 
3. Deckungsbeitragsrechnung 

Die 

Unwichtigsten 

3 
3. SWOT-Analyse 

Tab. 1: Ranking der Bedeutung von Controllinginstrumenten 

fünf l a h r e n . D e c k u n g s b e i t r a g s - s o w i e 

I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g s i n d e b e n f a l l s 

l ä n g s t etabl iert . Von 9 3 % bzw. 9 4 % der 

U n t e r n e h m e n i n s g e s a m t u n d v o n 6 3 % 

seit m e h r a l s fünf lahren e inge führt , ge

bührt a u c h d i e s e n I n s t r u m e n t e n d a s At

tribut „Klassiker". D e m g e g e n ü b e r s i n d 

d ie I n s t r u m e n t e „Life Cycle Cost ing" bei 

6 7 %, „Stra teg i sche Lücke" bei 5 0 % u n d 

d ie „ N u t z w e r t a n a l y s e " be i 4 9 % d e r Be

fragten n icht e i n m a l g e p l a n t (Abb. 2). 

Instrumente des Finanz-Controlling 
hohe Bedeutung 

A u c h bei der B e d e u t u n g der Controll ing-

I n s t r u m e n t e ze ig t s i ch , d a s s d e n Ins tru

m e n t e n d e s F i n a n z c o n t r o l l i n g s e i n e 

d e u t l i c h h ö h e r e B e d e u t u n g b e i g e m e s 

s e n wird a l s d e n s t r a t e g i s c h e n Con

trol l ing-Instrumenten. Auf e iner Skala v o n 

1-5 (1 = s e h r wicht ig ; 5 = völ l ig u n w i c h -

Nutzwertanalyse 

ABC-Analyse 

Make-or-Buy Analyse 

Szenario-Technik 

Portfolio-Technik 

Konkurrenzanalyse 

SWOT-Analyse 

Strategische Lücke 

Benchmarking 

Balanced Score Card 

Kennzahlen(systeme) 

Life Cycle Costing 

Target Costing 

Prozesskostenrechnung 

Deckungsbeltragsrechn. 

Investitionsrechnung 

Liquiditätsanalyse 

Cash-Flow-Analyse 

Finanzplan 

• | £ 26% 16% 5'y.. 49% 

60% % 26% • 10% 

28% i 31% 7% 31% 

30% 26% ^ 7% 1 30% 

29% 6% 19% 

29% 

jQP 13% 

50% 

35 m j 32% 1 ^ 12% m ^ m 

54% -IKM 40% j 

65% 

28% 1 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

• > 5 Jahre 01 - 5 Jahre • < 1 Jahr Ugeplant Unicht geplant^ 

Abb. 2: Einsatz der Controlling-Instrumente 

t ig ) e r r e i c h e n d i e I n s t r u m e n t e d e s 

F i n a n z c o n t r o l l i n g s Werte z w i s c h e n 1 , 5 8 

(F inanzp lanung) u n d 1 , 9 9 (Invest i t ions

r e c h n u n g ) . Die I n s t r u m e n t e d e s strategi

s c h e n Contro l l ings d a g e g e n e r r e i c h e n 

d e u t l i c h g e r i n g e r e Werte: SWOT-Analyse 

3 , 1 1 , Szenario-Technik 3 , 1 3 u n d Life Cycle 

Cos t ing 4 , 0 4 s e i e n hier g e n a n n t . 

D a r a u s ergibt s i ch f o l g e n d e s R a n k i n g 

d e r w i c h t i g s t e n u n d u n w i c h t i g s t e n 

C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e (vgl. Tabelle 1). 

Die U m f r a g e h a t a u ß e r d e m g e z e i g t , d a s s 

Control l ing in d e n v e r s c h i e d e n e n Unter

n e h m e n s b e r e i c h e n e i n e u n t e r s c h i e d l i c h 

g r o ß e B e d e u t u n g hat . So wird Contro l l ing 

v o r a l l e m in d e r P r o d u k t i o n , i m F i n a n z 

b e r e i c h u n d in d e r L o g i s t i k e i n g e s e t z t , 

a l s o in d e n B e r e i c h e n , d i e d u r c h M e n 

g e n - u n d K o s t e n d a t e n s e h r g u t b e 

s c h r e i b b a r s i n d , w ä h r e n d e s für d i e 

d i e n s t l e i s t u n g s 

i n t e n s i v e n Berei

c h e w i e Kunden

d i e n s t , Marke t ing 

u n d IT e i n e deut 

lich g e r i n g e r e Be

d e u t u n g h a t (Abb. 

3). Offens icht l ich 

s i n d l e t z t g e n a n n 

te nur d e s w e g e n 

o f t m a l s „control

l ingfreie Zonen" , 

we i l d i e p a s s e n 

d e n Controll ingin

s t r u m e n t e f e h l e n . 

Die Rahmen
bedingungen 
müssen stimmen 

Für d e n e r f o l g 

r e i c h e n E i n s a t z 

v o n Controll ing ist 

e s a b e r a u c h er

f o r d e r l i c h , d a s s 

d i e R a h m e n b e 

d i n g u n g e n s t i m 

m e n . S o m ü s s e n 

bei d e n Mitarbei

t e r n d a s F a c h -

48% 

35% 
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Abb. 3: Einsatzbereich der Controlling-Instrumente 

w i s s e n , d ie Al<zeptanz u n d d a s Verständ

nis für d ie Notwendigi<eit d e s Control l ings 

g e g e b e n s e i n . D e s Weiteren m u s s d a s 

Control l ing o r g a n i s a t o r i s c h im U n t e r n e h 

m e n veranker t u n d d ie erforderl ichen 

Betr iebsmit te l s o w i e e i n e qual i tat iv h o c h 

w e r t i g e D a t e n b a s i s zur Verfügung ges te l l t 

w e r d e n . Die Umfrage h a t d a b e i e r g e b e n , 

d a s s vor a l l e m bei der Qualif ikation der 

Mitarbei ter n o c h erheb l i cher H a n d l u n g s 

bedar f b e s t e h t . A u c h ist d ie Bereitstel

lung v o n B e t r i e b s m i t t e l n u n d e iner qua

l itativ h o c h w e r t i g e n D a t e n b a s i s n o c h 

nicht o p t i m a l . Lediglich d ie organisator i 

s c h e V e r a n k e m n g s c h e i n t in d e n m e i s t e n 

Fäl len s c h o n z u f r i e d e n s t e l l e n d g e l ö s t 

w o r d e n z u s e i n . 

Ein w e n i g ü b e r s p i t z t l i eße s i ch s a g e n : 

„jeder k e n n t s e i n e Aufgabe , d ie IT-Instm-

m e n t e s i n d d a , a b e r v i e l e w i s s e n n icht , 

w i e Control l ing geht!" 

s t m m e n t e d e s F inanzcontro l l ings , w i e 

I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g u n d Cash-F low-

A n a l y s e b e k a n n t , d i e a u c h überpropor

t ional oft in d e n U n t e r n e h m e n e i n g e s e t z t 

w e r d e n . I n s t r u m e n t e d e s s t r a t e g i s c h e n 

Contro l l ings s ind d a g e g e n w e n i g e r be

k a n n t u n d w e r d e n a u c h s e l t e n e r e inge 

se t z t . 

Z w i s c h e n d e n v e r s c h i e d e n e n U n t e m e h 

m e n s b e r e i c h e n gibt e s b e z ü g l i c h d e s Ein

s a t z e s v o n Control l ing e b e n f a l l s g r o ß e 

D i s k r e p a n z e n . So wird Control l ing v o r 

a l l e m in der Produkt ion , d e m Finanz

bere ich u n d der Logist ik e i n g e s e t z t , d a 

s i ch d i e s e Bere iche für e i n e Quantif izie

m n g a u s g e z e i c h n e t e i g n e n . 

A u c h w u r d e fes tgeste l l t , d a s s d ie Rah

m e n b e d i n g u n g e n für d i e e r f o l g r e i c h e 

Durchführung v o n Controll ing auf a l len 

E b e n e n n o c h v e r b e s s e r t w e r d e n m ü s s e n . 

I n s b e s o n d e r e im Bereich der Mitar

be i t er besteht bezüglich Verständ
nis, Akzeptanz und Fachwissen 
noch einiger Handlungsbedarf, 
w o h i n g e g e n d i e o r g a n i s a t o r i s c h e 

Verankerung s c h o n w e i t g e h e n d zu

f r i edens te l l end g e l ö s t ist. Der b e s t e 

h e n d e H a n d l u n g s b e d a r f b e i d e n 

R a h m e n b e d i n g u n g e n k ö n n t e a u c h 

d ie D i skrepanz z w i s c h e n Wicht igkei t 

der Ziele u n d der t a t s ä c h l i c h e n Ziel

e r r e i c h u n g erklären, d a d ie Control-

l i n g i n s t m m e n t e o f fens icht l i ch n o c h 

n icht o p t i m a l g e n u t z t w e r d e n . 

Der zukünftige Nutzen von Con
trolling wurde von den befragten 
Untemehmen aber als sehr hoch 
eingeschätzt, w a s darauf s c h l i e ß e n 

läss t , d a s s d ie e r k a n n t e n P r o b l e m e in 

Zukunft b e h o b e n w e r d e n u n d d a s s s i c h 

d a s Control l ing ü b e r d ie v e r s c h i e d e n e n 

U n t e r n e h m e n s b e r e i c h e w e i t e r ausbre i 

t e n wird. A u c h w e r d e n v e r m u t l i c h in Zu

kunft v e r m e h r t d ie I n s t r u m e n t e d e s stra

t e g i s c h e n Control l ings e i n g e s e t z t w e r d e n , 

d a s i e derze i t häuf ig nur d e s h a l b ke ine 

B e d e u t u n g h a b e n , we i l s i e d e n U n t e m e h 

m e n e in fach nicht b e k a n n t sind. 

Die vollständige Untersuchung umfasst 
149 Seiten, ist unter dem Titel „Empi
rische Studie zum Einsatz von Con-
trolling-Instmmenten" erschienen und 
beim Autor erhälüich. Nähere Informa
tionen hierzu unter: andreas.syska@hs- 
niederrhein.de. • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

02 04 G F 

Z u s a m m e n 
fassung 

A b s c h l i e ß e n d 

k a n n g e s a g t wer

d e n , d a s s für die 

b e f r a g t e n Unter

n e h m e n C o n 

t r o l l i n g h a u p t 

s ä c h l i c h d e r 

K o s t e n r e d u z i e 

rung, der Durch-

f ü h m n g v o n Ana

l y s e n s o w i e Soli-

I s t - V e r g l e i c h e n 

d i e n e n soll . Dabe i 

s i n d i h n e n insbe

s o n d e r e d i e In-

Controlling organisatorisch verankert 

Datenbasis verfügbar 

IT-Plattform vorhanden 

Verständnis aller Beteiligten vorhanden 

Akzeptanz der Mitarbeiter vorhanden 

Fachwissen der Abteilungen vorhanden 

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 

Abb. 4: Rahmenbedingungen zum Einsatz von Controlling 

4.00 4 50 5.00 
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Christian Rösch, Konzerncontrolling, Peter Weber, Vertriebscontrolling D i e t e r W o l l e r , M a r k t s e g m e n t -
K S B A G Frankenthal Europa, K S B A G Frankenthal Controlling, K S B A G Frankenthal 

ERTRAGSORIENTIERTE 
VERTRIEBSSTEUERUNG 
mittels gesellschaftsübergreifender Kennzahlen 

von Christian Rösch, Peter Weber und Dieter Woller, Frankenthal 

Nicht neu ist, d a s s d a s M a n a g e m e n t 
Kennzahien zur Steuerung des Vertriebes 
v e r w e n d e t . E r t r a g s o r i e n t i e r t e Kenn
zahlen, wie ROI, ROS etc. finden in der 
Praxis du rchaus Anwendung. Diese von 
Bewer tungsansä tzen abhängigen Unter
n e h m e n s k e n n z a h l e n können den tat
säch l ichen ope ra t iven Verkaufserfolg 
nur bedingt abbilden und s toßen daher 
auf w e n i g A k z e p t a n z im Ver t r iebs
m a n a g e m e n t . 

Die Effizienz von Verkaufseinheiten wird 
in der Regel mit volumenor ient ie r ten 
Kennzahlen wie Auftragseingang oder 
Umsatz pro Mitarbeiter gemessen . Diese 
haben wiederum den Nachteil, d a s s die 
verwendeten Messgrößen (Auftragsein
gang bzw. Mitarbeiter) keinen Zusam 
m e n h a n g z u m t a t s ä c h l i c h e n Unter
nehmenser t rag bzw. Aufwand herstellen 
können. Der Auftragseingang kann we
gen schlechter Preise keinen Deckungs
b e i t r a g e n t h a l t e n u n d Ver t r i ebs 
mitarbeiter können mit en t sprechender 
Fahrzeug- und EDV-Ausstattung ganz 
unterschiedlich viel kosten, lede noch so 
stolze Auftragssteigerung führt in dieser 
Konstellation nicht zwangsläufig zu ei
ner Ertragsverbesserung des Unterneh
mens . 

Ertragsorientierte Kennzahlen 

Um ein profitables Wachs tum zu gene
rieren, m ü s s e n rein volumenorientierte 
Vertriebsziele durch ertragsorientierte 
Ziele ergänzt werden. Dies wird erreicht 
durch die Weiterentwicklung der Kenn
zahl - Umsatz pro Mitarbeiter - hin zur 
Margenproduktivität. 

KP11 = 

Umsatz Deckungsbeitrag = f (Umsatz) 

Mitarbeiter Vertriebskosten = f (Mitarbeiter) 

(KPI = Key Performance Indicator 
kennzahl) 

Effizienz-

Eine zweite Kennzahl, die dem Vertriebs
management aus Benchmark-Ana
lysen bereits bekannt ist, stellt die 
Vertriebskosten ins Verhältnis zum 
Umsatz. 

KPI 2 
Vertriebskosten 

Umsatz 

Mit den heutigen EDV-Systemen lassen 
sich die E i n g a n g s g r ö ß e n Deckungs
beitrag (DB) als Ertragsgröße und Ver
triebskosten als Aufwand einfach und 
zeitnah je Vertriebseinheit ermitteln. 

Definition der Marge („durchgerech
neter" oder „konsolidierter" Deckungs
beitrag) 

Definiert m a n den Deckungsbe i t rag -
ü b e r k o n z e r n i n t e r n e Gese l l s cha f t s 
g r e n z e n h inweg - als U m s a t z e r l ö s e 
m i n u s var iable Kosten der produzieren
den Gesellschaft, erhäl t m a n den ge
s a m t e n „durchgerechne ten" Deckungs
bei t rag, u n a b h ä n g i g von den Struktur
kos ten d e s P roduzen ten oder der Ver
t r iebsgesel lschaf ten . Zu gle ichem Er
gebnis k o m m t die Definition d e s „durch-
g e r e c h n e t e n " o d e r „ k o n s o l i d i e r t e n " 
D e c k u n g s b e i t r a g s a l s S u m m e a u s 
Deckungsbei t rag d e s P roduzen ten plus 
Deckungsbe i t r ag de r Vertriebsgesell
schaft (siehe Abb. l ) . 

Durch die Addition aller Deckungsbei
t räge aus allen möglichen Geschäftsvor
fällen errechnet sich der Landesumsa tz 
und ein Landesdeckungsbeitrag, für 
den die Verkaufsgesellschaft die Ver
antwortung trägt. Die dafür aufgewand
te Vertriebsstruktur erzeugt dann die 
in den Kennzahlen zu verarbeitenden 
Vertriebskosten. 
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Decl<ungsbeitrag (DB) gesamt = DB 1 + DB 2 + DB 3 +DB 4 

produzierende Gesellschaft 

I für den Verkauf im Land zuständige Gesellschaft 

01/02 Kunde 1 und 2 

Abb. 1: „Durchgerechneter" oder „konsolidierter" Deckungsbeitrag 

Handlungsoptionen des Vertriebes 
zur Ertragssteigerung 

Beide K e n n z a h l e n b e r ü c k s i c h t i g e n d ie 

drei w e s e n t l i c h e n H a n d l u n g s o p t i o n e n 

d e s Vertriebes . Die V e r b e s s e r u n g e iner 

o d e r m e h r e r e r „ S t e l l s c h r a u b e n " führt 

i m m e r zu e iner O p t i m i e r u n g d e r Kenn

z a h l e n u n d d a m i t d e s Ertrages . 

Stellschrauben mit Auswirkung auf 
die Kennzahlen: 

Visualisierung der Kennzahlen mittels 
Portfoliomethodik 

N a c h B e s t i m m u n g v o n u n t e r n e h m e n s 

s p e z i f i s c h e n Z ie lgrößen für die b e i d e n 

Kennzahlen läss t s ich ein untemehmens-
spezifisches Vertriebsportfolio erstel len. 

Im v o r l i e g e n d e n Fall w u r d e n f o l g e n d e 

Zie lgrößen definiert: 

Deckungsbeitragssteigerung 

Abb. 2: Handlungsoptionen des 
Venriebes (3 Vektoren) 

1. 

2 . 

3 . 

S t e i g e r u n g d e s Volumens ( U m s a t z , 

A u f t r a g s e i n g a n g ) 

z. B. d u r c h 

- V e r m a r k t u n g n e u e r P r o d u k t e 

- N e u k u n d e n g e w i n n u n g ; 

M a x i m i e a i n g d e s Deckungsbeitrages 
- A u s w a h l m a r g e n s t a r k e r P r o d u k t e 

- M a x i m i e r u n g der Preise; 

R e d u k t i o n der Kosten ( i n s b e s o n d e r e 

be i V o l u m e n r ü c k g a n g ) 

- A u f b a u v o n E-sales 

- Ä n d e r u n g d e r Ver tr i ebskanä le . 

Für KP11: 

Deckungsbeitrag 
KP11 = 

Fix kosten 
> 4 

Ein Wert g r ö ß e r 4 s a g t a u s , d a s s m i t 

e i n e m Euro I n v e s t i t i o n in V e r t r i e b s 

k a p a z i t ä t 4 Euro D e c k u n g s b e i t r a g er

w i r t s c h a f t e t w e r d e n . 

Für KPI 2: 

Vertriebskosten 
KPI 2 

Umsatz 
< 15 

A u s d e m n u n ers te l lbaren Portfolio las

s e n s i ch für j e d e s Land d ie ak tue l l e Posi

t i on u n d d a m i t m ö g l i c h e H a n d l u n g s 

o p t i o n e n ermi t t e ln . 
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• Slovac 
Republic 

• Hungary 

Roland 

HCzech 
Republic 
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KPI 1: Vertriebskosten / Umsatz 

In ledern Q u a d r a n t e n b i e t e n s i ch folgen

d e H a n d l u n g s o p t i o n e n an: 

Quadrant 1: R e s t m k t u r i e m n g o d e r W a c h s -

t u m s s t r a t e g i e , 

Q u a d r a n t 2: Ha l t en der Pos i t ion , 

Q u a d r a n t 3 : R e s t m k t u r i e r u n g o d e r Des-

inves t i t i on (Geschäf t saufgabe) , 

Q u a d r a n t 4 : S t e i g e m n g d e r M a r g e (z. B. 

Pre i serhöhung) . 

Anwendung in der Praxis 

Durch d ie Integrat ion der K e n n z a h l e n in 

d i e p e r s ö n l i c h e n Zie le d e r Vertr iebs 

m a n a g e r w u r d e erreicht , d a s s o b e n be

s c h r i e b e n e s Mode l l für d ie S t e u e r u n g 

v e r w e n d e t wird. Die A n w e n d u n g bei d e n 

e u r o p ä i s c h e n V e r t r i e b s g e s e l l s c h a f t e n 

z e i g t e b e r e i t s nach kurzer Zeit eine 
Ertragsverbesserung, w a s w i e d e r u m zu 

Abb. 3: Portfolio der Kennzahlen 

einem weiteren Motivationsschub 
führte. Die d a b e i a u s g e l ö s t e D y n a m i k -

ke iner will s i c h v e r s c h l e c h t e r n , w e n n an

d e r e s i c h v e r b e s s e r n - h a t t e zur Konse

q u e n z , d a s s s ich d ie Margenprodukt iv i tä t 

bei m e h r a l s 6 0 % der be te i l i g t en Länder 

v e r b e s s e r t e . D a s Verhältnis der Vertriebs

k o s t e n z u m A u f t r a g s e i n g a n g k o n n t e be i 

m e h r a l s der Hälfte der Länder d e u t l i c h 

reduziert w e r d e n . D ie s führte in S u m m e 

zu e iner D e c k u n g s b e i t r a g s s t e i g e m n g v o n 

8 %, d i e s i c h a u c h in d e n Konzern

k e n n z a h l e n R O l / R O S w i d e r s p i e g e l t e . 

Weitere Anwendungsmöglichkeiten 
für die Kennzahlen 

D a s Mode l l ist a u c h für a n d e r e indirekte 

F u n k t i o n e n a n w e n d b a r (z. B. Produkt

m a n a g e m e n t ) u n d e r m ö g l i c h t d a r ü b e r 

h i n a u s e i n e e i n h e i t l i c h e S t e u e m n g v o n 

Vertrieb u n d Produkt ion , M a x i m i e r u n g 

der M a r g e d u r c h Effizienz in d e r Produk

t ion , b e s s e r e P r e i s d u r c h s e t z u n g s o w i e 

e i n e k a p a z i t ä t s o p t i m a l e V o l u m e n a u s 

s c h ö p f u n g . 

D e n k b a r i s t e s , d i e K e n n z a h l e n z u r 

V a l i d i e m n g v o n Transfer- bzw. Verrech

n u n g s p r e i s e n z w i s c h e n p r o d u z i e r e n d e n 

u n d v e r t r e i b e n d e n G e s e l l s c h a f t e n z u ver

w e n d e n . A u f g a b e d e s Vertriebes ist e s , 

d i e k o n s o l i d i e r t e n D e c k u n g s b e i t r ä g e 

u n g e a c h t e t der Transferpreise z u opti

m i e r e n . D a s Control l ing h i n g e g e n fixiert 

u n d p m f t d ie Transferpreise m i t t e l s fest

g e l e g t e r Spie lrege ln für d ie b e i d e n Kenn

z a h l e n innerha lb d e s s t e u e r l i c h e n u n d 

r e c h t l i c h e n R a h m e n s d e r b e t r o f f e n e n 

L ä n d e r • 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

0 4 13 35 V Z F 
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STRATEGIE 
- Zwei Beispiele 

von Alfred Blazek, Stockdorf Dr. Alfred Blazek wirkte 30 Jahre als Trainer an der Controller Akademie AG, Gauting 

Qualität verdient den Preis (1. Bei
spiel) 

Auf der Visitenkarte s t e h t : Martelli 
famiglia di pastai dal 1926, also Nudel
erzeuger seit 1926. Auf der Verpackung 
s teht d a s auch, schwarz auf gelb. An 
anderer Stelle auf der Verpackung heißt 
es, e twas kleiner geschrieben: Pastificio 
artigianale famiglia Martelli, also hand
werkliche Teigwarenfabrik Familie 
Martelli. Das deu tsche Verständnis des 
Wortes Fabrik pas s t hier nicht recht. 
Wenn m a n die Herstel lungsweise ge
sehen hat, fällt einem im Nachhinein eher 
das Wort ar te = Kunst ein; es steckt in 
artigianale drin. Auch fabrizieren im Sinn 
von baste ln pass t gut zu diesem Her
stel lungsprozess. Ganz klein s teht auf 
der Verpackung auch: Martelli Flli Dino, 
Mario & C. s .n .c , also Gebrüder Martelli 
(Flli = Fratelli = Brüder) Dino, Mario & C. 
Das C s teht nicht für Compagnia, son
dern für Cognate = Schwägerinnen, d a s 
sind Lucia und Valeria, die Ehefrauen der 
Brüder (Die Abkürzung s.n.c. = societä 
n o m e collettivo und entspricht unserer 
Offenen Handelsgesellschaft). Die juristi
schen und anderen Bezeichnungen für 
d a s Un te rnehmen heben immer die 

Familie hervor. „In der Teigwarenfabrik 
arbei ten nur Mitglieder der Familie, die 
eine lange Professionalität verbinden mit 
der Leidenschaft, die Produkt ion der 
Teigwaren weiter zu führen unter Beach
tung der Tradition italienischer Hand
werkskunst ." In dem von der Controller 
Akademie empfohlenen Strategie
formular könnte diese Aussage im Leit
bild stehen. Bei den Martellis s teht sie 
auf der Verpackung und ist gleichzeitig 
Corporate Identity und Corporate Image. 
Und noch wichtiger: Das Leitbild ist in 
den Köpfen (Professionalität) und Herzen 
(Leidenschaft) de r Famil ienmitgl ieder 
„verdrahtet." 

Luca, der Sohn von Dino und Lucia, 
führte meine Frau und mich durch die 
Produkt ion. Es war a m Freitag, d e m 
28. April 2006 . Wir waren aufs Gerate
wohl a m Mittwoch davor nach Lari ge
fahren und erfuhren, d a s s an diesem Tag 
nicht viel zu sehen sei, weil an diesem 
Wochen tag immer Versand g e m a c h t 
wird. Sie würden uns gerne am Donneres-
tag oder Freitag alles zeigen und auch 
zum Mit tagessen einladen. Lari ist ein 
kleiner Ort in der Provinz Pisa, 30 km 
östlich von Livorno und 15 km südlich 

von Pontedera, wo die Firma Piaggio 
d a s Kul tprodukt Vespa e r zeug t . Die 
S p a g h e t t i , S p a g h e t t i n i (ganz d ü n n e 
Nudeln), Penne u n d Maccheron i der 
Martellis, immer in den gleichen gelben 
1 kg-Packungen, sind längst auch ein 
Kultprodukt geworden. Lari ist in keiner 
Karte als touristisch sehenswer t gekenn
zeichnet. Zu Unrecht, wie wir gelernt 
haben. Das mittelalterliche Dorf ist u m 
ein Schloss herum auf einem Hügel ge
bau t mit 360° Rundblick. Schon zur 
Zeit der Etrusker war dieser strategisch 
günstige Platz bewohnt. Lucia Martelli 
hat für uns vor der Führung durch die 
Fabrik eine Führung durch d a s Schloss 
organisiert. 

Wie viele Stationen durchläuft der Pro
duk t ionsp rozes s , fragte ich Luca a m 
Anfang der Führung. 8 oder 9 bis zum 
Versand. Das wird nicht so genau gezählt 
oder dokumentier t ; jeder weiss ja, wie es 
geht . Nur Familienmitglieder dürfen 
ihre Finger in den Teig stecken: Dino 
und Lucia mit ihren Kindern Laura und 
Luca; Mario und Valeria mit den Kindern 
Lorenzo und Guido. Valentina und Chiara, 
die Töchter von Mario und Valeria sind in 
Wartestel lung. Was die Martellis sehr 
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g e n a u n e i i m e n ist d a s , w a s a l s R o h m a t e 

rial v e r w e n d e t u n d w i e e s bis z u m Ver

s a n d b e a r b e i t e t wird. A u c h d a s wird auf 

der V e r p a c k u n g b e s c h r i e b e n : Es wird der 

b e s t e H a r t w e i z e n g r i e s (nicht Mehl ) -

M a n i t o b a : 9 0 % a u s K a n a d a , 1 0 % 

a u s d e r M a r e m m a ( s ü d l i c h e Toskana) -

m i t k a l t e m ( g e n a u e r : a t e m p e r a t u r a 

a m b i e n t a l e , a l s o „ U m g e b u n g s t e m p e 

ratur") W a s s e r l a n g s a m g e k n e t e t , der 

Teig durch e i n e Art Fle i schwolf a u s Bron

z e ( traf i lamra in b r o n z o ) g e d r ü c k t u n d 

a n s c h l i e ß e n d b e i e iner n a c h T r a d i t i o n 

n i e d r i g e n T e m p e r a t u r ( 3 0 b i s 35°) c a . 

SO S t u n d e n g e t r o c k n e t . Luca erklärt 

u n s , d a s s d i e Trocknung e in des t rukt iver 

P r o z e s s sei , der S tre s s für d a s Produkt 

b e d e u t e t . Die M a s s e n h e r s t e l l e r t r o c k n e n 

ihre Z w i s c h e n p r o d u k t e in Hi tzeö fen bei 

e iner Temperatur v o n bis zu 1 4 0 ° . Be i 

d e n M a r t e l l i s t r o c k n e t d i e P a s t a a m 

D a c h b o d e n . Sie ist lu f tge trocknet d u r c h 

d e n Wind , der v o m M e e r her k o m m t , 

w e n n n ö t i g sanf t u n t e r s t ü t z t d u r c h e i n e n 

Vent i la tor 

Pastificio F."' Martelli, fotografiert von außerhalb der Stadtmauer 
Ganz oben unter dem Dach werden die Spaghetti luftgetrocknet 

Was für eine Strategie steckt hinter 
diesem Prozess? 

I s t e s l e n t e z z a = L a n g s a m k e i t ? G e l a s s e n , 

a b e r a u c h e in w e n i g s to l z erzähl t Luca, 

d a s s Barilla d i e J a h r e s p r o d u k t i o n d e r 

Marte l l i s in 3 S t u n d e n m a c h t . M a n c h m a l 

ergibt s i ch d ie S tra teg ie a u s der Not . Wir 

er innern u n s a n d ie m a r k i g e n Sprüche : 

Die Großen fressen die Kleinen, d ie Schnel

len d ie L a n g s a m e n . Mit d e n Invest it io

n e n der G r o ß e n k o n n t e n d ie Marte l l i s 

n i ch t m i t h a l t e n , a l s o s e t z t e n s i e in der 

er s t en Hälfte der 1 9 8 0 e r jähre a l l e s a u f 

Q u a l i t ä t - u n d d i e b r a u c h t Zeit: Be im 

Kneten u n d b e i m Trocknen, a b e r a u c h 

be i d e r trafilatura (drücken d u r c h d e n 

„Fleischwolf") m i t Bronze a l s Material 

s ta t t h i t z e b e s t ä n d i g e m Teflon für schne l 

l e s D u r c h p r e s s e n . B r o n z e r a u t d i e Ober 

f l ä c h e d e r P a s t a auf, s o d a s s d ie ver

s c h i e d e n e n S a u c e n b e s s e r haf ten , ja ab

sorbiert w e r d e n k ö n n e n . )eder v o n u n s 

k a n n d a s prüfen be i d e n P e n n e , d e n 

s c h r ä g a b g e s c h n i t t e n e n R ö h r e n n u d e l n . 

Die M a s s e n h e r s t e l l e r „schle i fen" Rillen 

e in , d a m i t d ie S a u c e haf ten ble ibt . D i e s e n 

A r b e i t s g a n g s p a r t Martelli . 

B e i m M i t t a g e s s e n - w i r h a t t e n u n s 

M a c c h e r o n i a l s p r i m o , a l s e r s t e n Gang, 

g e w ü n s c h t - fragte ich Dino Martelli , w i e 

e r a u f d e n V e r k a u f s p r e i s k o m m t . Die 

Zeit ist kein T h e m a für d i e Kalkulation, 

„ s c h o s s " e s a u s i h m h e r a u s . D a s ist der 

U n t e r s c h i e d z w i s c h e n h a n d w e r k l i c h e r 

u n d industr ie l ler Produkt ion . D a s Mate 

rial m a c h t 3 0 % 

der Kosten a u s , 

A b s c h r e i b u n g e n 

gibt e s nicht (alte 

M a s c h i n e n , al

t e s G e b ä u d e ) , 

d e r R e s t i s t 

Handarbe i t . Üb

r i g e n s a u c h bei 

der Verpackung . 

Lucia s a g t e : Da 

g e b e n w i r im

m e r n o c h e t w a s 

d a z u . E i n e Be 

s o n d e r h e i t g i b t 

e s b e i d e n S p a 

g h e t t i . S i e h ä n 

g e n b e i d e r 

T r o c k n u n g 

ü b e r r u n d e n 

H o l z s t a n g e n 

u n d n e h m e n 

d e s h a l b d i e 

F o r m e i n e s lan

g e n U a n . Die t r o c k e n e n Bünde l w e r d e n 

mit der H a n d g e b r o c h e n , s o d a s s e in Teil 

d ie Form e i n e s S p a z i e r s t o c k s hat . Dieser 

ist e in M a r k e n z e i c h e n g e w o r d e n . N o c h 

e in Detail: Peck, e in G e n u s s t e m p e l in 

M a i l a n d , w o l l t e d ie Pas ta der Martel l i s 

u n t e r d e m N a m e n Peck verkaufen . Lucia: 

Wir h a b e n ne in g e s a g t ! D a s Wort Strate 

g i e h a b e i c h w ä h r e n d u n s e r e s B e s u c h s 

n i c h t g e h ö r t . W a s d a s Richt ige ist, sche i 

n e n d ie Martel l i s ver inner l icht z u h a b e n 

u n d z u l e b e n . 

Qualität braucht Zeit 

Wir k a m e n u n a n g e m e l d e t n a c h Lari. 

Die Martel l i s n a h m e n s i ch Zeit für u n s . 

L a n g s a m k e i t ? Oder d o c h A u s d r u c k v o n 

Q u a l i t ä t für B e z i e h u n g e n z u (in u n s e 

r e m Fall: p o t e n z i e l l e n ) Kunden? Qual i tät 

b r a u c h t Zeit. A u c h z u d i e s e r Art v o n 

Qual i tä t v e r p f l i c h t e n s i e s i c h auf d e r 

V e r p a c k u n g : K o m m e n S ie n a c h Lari, 

n a h e Pisa . . . Wir z e i g e n Ihnen, w i e u n s e r e 

Pas ta e n t s t e h t . Die w e l t w e i t e n A g e n t u r e n 

s i n d i m Glas der E i n g a n g s t ü r z u m Ver

s a n d eingraviert: Austral ien, Japan, USA, 

a u c h D e u t s c h l a n d ist dabe i . D e m Druck 

n a c h g r ö ß e r e n M e n g e n w i r d n i c h t 

n a c h g e g e b e n . Qual i tät b r a u c h t Zeit. 

D a s L e i t b i l d „ F a m i l i e n u n t e m e h m e n " 

h a t a l s P r ä m i s s e z w i n g e n d , d a s s N a c h 

k o m m e n d a s i n d . D a s ist g e g e b e n . 

Leitbild, P r ä m i s s e , S t r a t e g i e - u n d D a s 

Ziel? N a t ü r l i c h m u s s G e w i n n erwirt 

s c h a f t e t w e r d e n . D a v o n l eb t d i e Famil ie . 

Er is t a u c h d i e B e s t ä t i g u n g d u r c h d i e 

K u n d e n , d a s s d i e Marte l l i s ihre S a c h e 

g u t m a c h e n . D o c h s i e „ g e w i n n e n " n i c h t 

n u r d e n L e b e n s u n t e r h a l t , s o n d e r n 

a u c h d i e Freiheit u n d F r e u d e zur Gestal 

t u n g ihres L e b e n s dor t , w o s i e ihren 

U r s p r u n g h a b e n . Die B o d e n s t ä n d i g k e i t 

w i r d a u f d e r V e r p a c k u n g s i c h t b a r 

„La P a s t a di Lari" ist auf e i n e r Sch le i f e 

z u l e s e n , d i e ü b e r d e m S c h l o s s s c h w e b t . 

In e n g l i s c h e n W ö r t e r n a u s g e d r ü c k t : 

Benef i t ist m e h r a l s Profit. Die Work-Life-

B a l a n c e s c h e i n t b e i d e n Marte l l i s z u 

s t i m m e n . 

Das Trojanische Pferd (2. Beispiel) 

10 Jahre lang k ä m p f t e n d ie Gr iechen un

ter der Führung A g a m e m n o s g e g e n Tro-

ja. A n l a s s w a r d ie Ent führung H e l e n a s , 

d e r Gattin d e s M e n e l a o s v o n Sparta durch 

Paris, d e n S o h n d e s P r i a m o s . A u c h die 

Götter m i s c h t e n mit , auf b e i d e n Se i ten . 

Sch l i eß l i ch b a u t e Epe ios e in h ö l z e r n e s 

Pferd, in d e s s e n B a u c h s i ch d ie tapfer

s t e n Griechen verbargen . Die gr i ech i schen 

Schiffe t ra ten - z u m Sche in - d ie He im

reise a n . Die Trojaner z o g e n d a s Pferd a l s 

G e s c h e n k an d ie Gött in A t h e n e in ihre 

Stadt . Auf d ie W a r n u n g e n K a s s a n d r a s 

h ö r t e n s i e nicht . In der N a c h t s t i e g e n die 

Griechen a u s d e m B a u c h d e s Pferdes , 

riefen die in Lauerstel lung l i e g e n d e n Schif

fe d e r K a m e r a d e n d u r c h F e u e r z e i c h e n 

zurück, ö f fne ten d ie Tore u n d TToja w a r 

erober t . 
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Chinesen sind heute dabei, die Textil
industrie von Prato zu erobern. 

Prato ist nach Florenz und Livorno die 
dr i t tgrößte Stadt der Toskana. Von den 
heute 190 .000 Einwohnern sind e twa 
25 .000 Chinesen. Die ersten kamen An
fang der 1990er- |ahre. Hier sind einige 
Daten zur Geschichte von Prato. im Zen
t rum der Altstadt, auf der Piazza dei 
Comune, s teht d a s Denkmal für den Be
gründer des Tlichgeschäfts; Francesco 
Datini (1330 bis 1410). Schnell erreichte 
d ieses Geschäft europäi
sche Dimensionen. Nach 
dem 2. Weltkrieg schuf d a s 
„Manchester der Toska
na" seine Bedeutung als 
Zentrum für Billigtextilien 

mit der Wiederaufberei -
tung von Altkleidern (z. B. 
Uniformen) und Lumpen, in 
dieser Zeit kamen „Gastar
beiter" aus Süditalien nicht 
nur zu Fiat nach TUrin, son
dern auch nach Prato. In 
einem GEO-Spezial zur Tos
kana aus 1984 heißt die 
Überschrift eines Beitrags 
über Prato: In Prato reisst 
der Faden nie. Untertitel; 
Die Metropole der Billig
textilien hat noch jede Kri
se gemeistert. 

Der Faden ist jetzt gerissen. 
Was war geschehen? Das 
zwei te i ta l ienische Wirt
schaftswunder, prognosti
ziert für die jähre 1985 bis 
1995 , zeigte Bremsspuren. 
Die italienische Textilindu
strie und so auch die in 
Prato bekam immer stär
ker d e n i n t e r n a t i o n a l e n 
Wettbewerb zu spüren. Die 
Unte rnehmen gaben den 
Druck weiter an die Zulieferer und Lohn
fertiger Auch diese konnten dem Druck 
nicht mehr s t andha l t en . Das war die 
Chance für den Einstieg der Chinesen. 
Sie ermöglichten den italienischen Unter
nehmen , wettbewerbsfähig zu bleiben. 
Als meine Frau und ich am 27. April die
ses lahres nach unserem Spaziergang 
durch die Altstadt in das Industriezen
t rum lolo im Südwesten der Stadt fuhren, 
t rauten wir unseren Augen nicht: Überall 
Firmenschilder in italienischer Sprache 
und darunter in chinesischen Schrift
zeichen oder umgekehrt 

Die Stärke der Chinesen ist ihre un
glaubliche Schnelligkeit, 

sag t Carlo Longo, de r Präs iden t d e s 
Industriellenverbandes von Prato. Sie ha
ben das Geschäft der Zulieferer und Lohn
fertiger erobert. Mit ihren Fähigkeiten und 
angesammelten finanziellen Mitteln könn
ten sie den nächsten Schritt vorbereiten: 
an ihren bisherigen Kunden, den Prateser 
Textilunternehmen, vorbei direkt an den 
Handel in den europäischen Ländern, ins
besondere nach Deutschland, zu liefern. 

J . F . 
PRONTO MODA 
ABBIGLIAMENTO 
PRODUZIONE PROPRIA 

Zuerst chinesisch, dann italienisch: Pronto moda hört und liest 
man bei uns eher französisch - pret ä porter Abbigliamento = 

Bekleidung, Produzione proprio = eigene Erzeugung 

Dichtung und Wahrheit: Wie oft wird in 
erfolgreichen Unternehmen im Nachhin
ein eine weise, weitsichtige Strategie „er
dacht"? Homer mach t es so in seiner 
Heldendichtung Ilias vor 2800 [ahren. 
Haben die Prateser zur Erhaltung der 
Wettbewerbsfähigkeit ein TYojanisches 
Pferd in ihr Industriegebiet gezogen? Es 
scheint eine bittere Wahrheit zu werden. 

Eine Nachbetrachtung 

Wer bezahlt den Preis für eine falsche 
strategische Ausrichtung eines Unterneh

mens , einer Branche, einer Stadt, eines 
Staates, einer Staatengemeinschaft , der 
Gemeinschaft der Menschen auf der Erde? 
Im Beispiel der Prateser Textilindustrie 
waren es zunächs t die verdrängten italie
nischen Zulieferer und Lohnfertiger Im 
Prato-Teil der Tageszeitung La Nazione, 
die in der Region Toskana stark verbreitet 
ist, erschien a m 27 . April 2006 ein Be
richt über eine chinesische Firma in Santa 
Lucia, einem Stadtteil von Prato. Bei der 
soundsoviel ten nächtl ichen Blitzaktion 
der Polizei hörten sie s tarken Lärm von 

Textilmaschinen. 10 chinesi
sche Arbeiter waren beschäf
tigt mit dem Nähen von Be
kleidung und anderen Produk
t ionsvorgängen. Es war u m 
2:30 morgens . Vier von den 
Arbeitern ha t ten keine Aufent
hal tserlaubnis; die 30jährige 
chinesische Inhaberin der Fir
m a ha t te eine. Was ist der Preis 
für e inen illegalen Arbeits
sklaven ohne Sozialversiche 
rung, ohne Essenspause , der 
gezwungen ist, auf zwei Qua
dra tmete rn zu schlafen und 
zu leben hinter einem Vorhang 
zur Abt rennung seiner Privat
sphäre von den Textilmaschi
nen? 400 Euro im Monat bei 
mehr als 10 Stunden täglicher 
Arbeitszeit. In China wäre d a s 
der 10-fache Lohn eines Bau
ern; in der Textilbranche in 
Prato ist es der Monats lohn 
eines Lehdings. Bis zu 2 jäh
ren m ü s s e n die Illegalen ohne 
Bezahlung arbeiten, um sich 
von den Schlepperbanden frei
zukaufen. Soweit der Zeitungs
bericht . Noch e inmal Carlo 
Longo, der Präsident des Indu
str iel lenverbandes: Illegalität 
ist die Regel und Grundlage 
d e r B e r e i c h e r u n g . U n s e r e 

Pflicht ist es, sie in die Legalität zu zwin
gen. 

Aus der Sprache des Sports bediente sich 
eine deu t sche Firma während der Fuß
ball-Weltmeisterschaft in ihrer Werbung: 
Wir zeigen Teuer die rote Karte! Auf 
dieser s tand zu lesen: Teuer! Platzver
weis! Und wer b e z a h l t den Preis? • 

Zuordnung CM-Themen-Tabieau 

22 25 26 R G V 
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Client Partner der Be
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prozesse mit SAP, Risiko
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Dipl.-Ing., MBA, Managing 
Partner der Beratungs
gesellschaft a ValueOuest 
Ltd. - langjährige inter
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Chip Strategieberatung mit 
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Michael Schatte, Dipl. oec. 
Client Partner der Bera-
tungsgesellschatt a Value 
Quest Ltd. - Schwerpunkt 
Strategieberatung 
mschatte@avaluequest. 
couk 

SARBANES-OXLEY ACT (SOA), 
CONTROLLING, STRATEGIEMANAGEMENT: 
unterschiedliche Baustellen oder integrativer Ansatz? 

von Christoph Triller, Hartmut v. Schwiderski und Michael Schatte, Frankfurt/Main 

Mittlerweile liegen bereits in vielen Un
t e r n e h m e n ers te Erfahrungen bei der 
Umsetzung der Anforderungen des SOA 
vor Für den Controller stellt sich die 
Frage, welche Rolle er zukünftig in der 
„Nach SOA-Ära" spielt und wie sein 
Arbeitsgebiet aussehen wird. In d e m 
Artikel werden wir unsere Erfahrungen 
bei der Umsetzung des SOA a u s Sicht des 
Controllings schildern und erste Entwick
lungs tendenzen zu einem Paradigmen
wechsel bei der U n t e m e h m e n s s t e u e m n g 
skizzieren. Die Ergebnisse haben wir 
nachfolgend kurz zusammengefasst: 

»» Um den eno rmen Aufwand aufgrund 
d e r D o k u m e n t a t i o n s - u n d Kontroll
pflichten zu reduzieren, werden schlanke 
Prozesse sowie ein effizientes Intemes 
Kontrollsystem (IKS) benötigt . Hier ist 
der Controller gefordert, mit seinem In
s t m m e n t a r i u m dazu beizutragen. 
»» Große Synergieeffekte ergeben sich 
aber erst, wenn d a s IKS in ein unter
nehmensweites Risikomanagement 
eingebettet wird. So e rwei te r te d a s 

Commit tee of Sponsoring Organizations 
ofthe TTeadway Commission (COSO) 2 0 0 3 
in d e m COSO II Rahmenwerk d a s Kon
zept des IKS u m ein un te rnehmenswei t e s 
Ris ikomanagement . Neu und aus unse
rer Sicht wesentl ich an d e m COSO II 
Rahmenwerk is t , d a s s d i e Unter
n e h m e n s s t r a t e g i e als weitere Ziel
komponente h inzukam. Dies ist folge
r ich t ig , d a R i s i k o m a n a g e m e n t und 
Strategisches M a n a g e m e n t sich komple
m e n t ä r verhalten. 
»» Viele Aufgaben, die der Controller 
bislang ad hoc durchführte, werden 
zukünftig Bestandteil des institutiona
lisierten IKS. Diese werden dann von den 
zus tändigen Fachabtei lungen durchge
führt. Der Controller wird zukünftig stär
ker für d a s wert- und risikoorientierte 
Controlling zus tändig sein und an der 
Umsetzung der Un temehmenss t r a t eg ie 
arbeiten. Der Controller wird eine Wand
lung hin zu mehr s t r a t e g i s c h e n Auf
gaben erfahren. Der Anteil des Control
lers an der Wertschöphjngsket te wird 
damit steigen. 

»» Ferner stellt sich die Frage, ob d a s 
gegenwärt ige Instrumentar ium des Con
trollers im Hinblick auf d a s geänder te 
Arbeitsfeld neu überdacht werden muss . 
Mit d e r b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n 
Standardsoftware TheNextStep™ stellen 
wir ein Konzept vor das klassische Mana
gement- und Controllingwerkzeuge so
wie u n t e r n e h m e n s w e i t e s Risiko
m a n a g e m e n t integriert und d a m b e r hin
aus die Erfüllung der Dokumentat ions
und Kontrollpflichten des SOA unte rs tü tz t 

I. Der SOA und das IKS 

Um d a s Vertrauen der Anleger in die Ka
pi ta lmärkte nach den großen Finanz
skandalen 2001 (Enron, Worldcom) wie
der zu stärken, wurde vom US-Kongress 
im luli 2002 der SOA verabschiedet und 
2004 in Kraft gesetzt. Gemäß SOA, Section 
302 sind CEO und CFO dazu verpflichtet, 
die Veröffentlichung aller bilanzrele
vanten Meldungen sicherzustellen. 
Dies erfordert die Einrichtung effektiver 
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D i s c l o s u r e C o n t r o l s u n d P r o c e d u r e s . 

S e c t i o n 4 0 4 d e s SOA b e z i e h t s ich auf d ie 

Finanzberichterstattung und schreibt 
Untemehmen ebenfalls die Einrichtung 
eines IKS vor. Im G e g e n s a t z z u S e c t i o n 

3 0 2 ist d e s s e n Effektivität j e d o c h z u s ä t z 

lich d u r c h e i n e n Wir t schaf t sprüfer zu 
t e s t i e r e n . D a r ü b e r h i n a u s verpf l i chte t 

der SOA zur Meldung von Betrugsfällen. 

II. Erfahrungen des ersten Jahres 

G e m ä ß S e c t i o n 4 0 4 d e s SOA s i n d Unter

n e h m e n verpfl ichtet , d ie Wirksamke i t d e s 

IKS für d ie F i n a n z b e r i c h t e r s t a t t u n g expli

zit z u b e s t ä t i g e n . Dies s e t z t v o r a u s , dass 
die zugrundeliegenden Geschäfts
prozesse und Kontrollen dokumentiert 
vorliegen. D a r ü b e r h i n a u s m u s s d i e 

Durchführung der Kontrol len nachvo l l 

z i e h b a r s e i n . Bei der U m s e t z u n g d e s SOA 

e r k a n n t e n d ie U n t e r n e h m e n , d a s s d ie 

G e s c h ä f t s p r o z e s s e w i e a u c h d ie Kontrol

len v ie l fach n icht a u s r e i c h e n d d o k u m e n 

t iert w a r e n . D i e Aufnahme der Ge
schäftsprozesse sowie die Einrichtung 
eines nachvollziehbaren IKS führten 
dabei zu einem erheblichen Aufwand. 
N a c h U m s e t z u n g d e s SOA s te l l t en d ie 

U n t e r n e h m e n häuf ig fest , d a s s s e h r v i e l e 

Kontrollen identifiziert w u r d e n , d ie d a n n 

a u c h e n t s p r e c h e n d d e n Vorgaben d e s 

SOA 4 0 4 r e g e l m ä ß i g z u t e s t e n s ind . Dies 

führt w i e d e r u m z u e i n e m g r o ß e n admi 

n i s trat iven A u f w a n d , der z u d e m regel
mäßig anfällt. Ein s o l c h e s IKS ist z w a r 

effektiv, aber keinesfal ls effizient. Darüber 

h i n a u s ist zu b e a c h t e n , d a s s bei Ände

r u n g e n der G e s c h ä f t s p r o z e s s e d ie Ände

r u n g e n z u d o k u m e n t i e r e n s ind u n d a u c h 

d a s IKS e n t s p r e c h e n d a n z u p a s s e n ist. 

U n s e r e Erfahrung be i e i n e m der w e l t w e i t 

g r ö ß t e n M i n e r a l ö l k o n z e r n e ha t g e z e i g t , 

d a s s in e iner er s t en P r o j e k t p h a s e alle 

a u f t r e t e n d e n Kontrollen innerha lb d e s 

P r o z e s s e s in d ie SOA D o k u m e n t a t i o n 

a u f g e n o m m e n w u r d e n . Es w u r d e a l s o 

n icht z w i s c h e n o p e r a t i o n a l e n Kontrol len 

u n d d e n SOA r e l e v a n t e n Kontrollen, d i e 

e i n e A u s w i r k u n g auf d a s „Financial Re
port ing" h a b e n , u n t e r s c h i e d e n . Als Bei

sp ie l se i hier d e r P r o z e s s „ M a n a g i n g 

B a n k i n g R e c e i p t s " g e n a n n t . Die SOA 
Prozessdokumentation der Kontrollen 
umfasste ursprünglich 64 Seiten. 
Nachdem alle operationalen Kontrollen 
entfemt worden waren, konnte die 
Prozessbeschreibung der Kontrollen 
auf 14 Seiten reduziert werden. 

Ein w e i t e r e s Beispie l a u s u n s e r e n Projekt

e r f a h r u n g e n bei e i n e m w e l t w e i t führen

d e n Photo- , Kamera- u n d Bürokopierer-

Herstel ler war, d a s s P r o z e s s e u n d d a m i t 

Kontrol len v o m e x t e r n e n Auditor a u s g e 

w ä h l t w u r d e n , d ie z w a r in a n d e r e n Län

dern re levant , n icht a b e r für D e u t s c h 

land re levant w a r e n u n d s o im e r s t e n 

u n d d e n Folgejahren e n o r m e Kontroll

k o s t e n v e r u r s a c h t h ä t t e n . Hier z e i g t e s i ch 

i n s b e s o n d e r e der N u t z e n e i n e s „Indepen-

d e n t Risk A s s e s s m e n t s " , a l s o e i n e r 

p r o j e k t b e g l e i t e n d e n U n t e r s t ü t z u n g u n d 

Q u a l i t ä t s s i c h e r u n g durch e i n e n v o m ex

t e r n e n Auditor in jeder Hins icht u n a b 

h ä n g i g e n Expertien. Ein k o n k r e t e s Bei

sp ie l w a r der I n v e n t o r y M a n a g e m e n t 

P r o z e s s . Da e s s ich bei d e m d e u t s c h e n 

Teil d e s w e l t w e i t e n U n t e r n e h m e n s u m 

ein „Buy to Order" B u s i n e s s h a n d e l t e , 

a l s o e in Beste l lauf trag bei e i n e m euro

p ä i s c h e n D i s t r i b u t i o n s z e n t r u m d e s Un

t e r n e h m e n s nur a u s g e l ö s t w u r d e , w e n n 

m a n e i n e n k o n k r e t e n Kunden für d i e s e n 

Beste l lauf trag h a t t e , w a r d a s „Inventory 

o n t h e b o o k s " der d e u t s c h e n Gese l l schaf t 

prakt i s ch nicht v o r h a n d e n . S o m i t stell

t e n z. B. „Inventory Valuat ion a n d Depreci

a t ion" kein Bi lanzris iko für d ie d e u t s c h e 

Gese l l schaf t d a r 

III. Konsequenzen für die Folgejahre 

a) Senkung der Kosten 
Bei d e n M a ß n a h m e n zur Erfüllung d e s 

SOA h a n d e l t e s s i ch hier n icht u m e in 

e i n m a l i g e s Projekt w i e d e m j a h r t a u s e n d -

w e c h s e l o d e r d e r E u r o u m s t e l l u n g . So 

w e r d e n s i ch d ie A n f o r d e r u n g e n d e s SOA 

g r u n d s ä t z l i c h in d e n Folgejahren n icht 

ä n d e r n . U m e i n e w i r k s a m e K o s t e n 

r e d u k t i o n v o r z u n e h m e n , w e r d e n d i e 

U n t e r n e h m e n g e z w u n g e n se in , d a s IKS 

h ins i ch t l i ch d e s K o n t r o l l a u f w a n d e s z u 

o p t i m i e r e n . D ie s wird a m e h e s t e n er

r e i c h t , in d e m m a n m ö g l i c h s t v i e l e 

m a n u e l l e A n w e n d u n g s k o n t r o l l e n d u r c h 

m a s c h i n e l l e e r s e t z t u n d d i e M a n a g e 

m e n t k o n t r o l l e n auf w e n i g e , a b e r effizien

te Kontrollen reduziert . 

Generell wird in d e n Folgejahren d ie Opti

m i e r u n g d e s SOA C o m p l i a n c e P r o z e s s e s 

i m M i t t e l p u n k t s t e h e n . D a s v e r ä n d e r t e 

V o r g e h e n („Beyond SOA Compliance 
Approach") in d e n Folgejahren ist in der 

n a c h f o l g e n d e n Tabelle darges te l l t . 

U n s e r e Erfahrungen z e i g e n , dass sich 
eine zeitgerechte und kostenverant
w o r t l i c h e A b w i c k l u n g nur durch Ver

Aktivitäten Jahr 1 

Projektplanung und Organisation 

Projektmanagement 

Ookumentation der Kontrollen 
Bewertung der Design Effective- •** 
ness 
Absteilen der Design Deficiendes 
Test der Operating Effectiveness " 
Abstellen der Operating Deficien-
cies 

Herausgabe des Internal Control 
Report 
Unterstützung bei dem Attestation 
Process 

Aktivitäten Jatir 2 

Prozessmanagement 

Test der Operating Effectiveness 
Abstellen der Operating Deficiendes 

Gestaltung des Change Recognition 
Prozesses 
Bewertung der Auswirkung von Än
derungen 
Aktualisierung der Dokumentation 
Gestaltung des Seif Assessment 
Prozesses 
Durchfühaing des Seif Assessment 
Prozesses 
Einrichtung eines Change Manage
ments 
Verbesserung der Effizienz und Ef
fektivität '̂ 

Herausgabe des Intemal Control 
Report 
Unterstützung bei dem Attestation 
Process 

Aktivitäten Jahr 3 

Prozessmanagement 

Test der Operating Effectiveness 
Abstellen der Operating Deficiendes 

Bewertung der Auswirkung von Än
derungen 
Aktualisierung der Dokumentation 

Durchfühnjng des Seif Assessment 
Prozesses 

Verbesserung der Effizienz und Ef
fektivität ̂ ' 

Herausgabe des Intemal Control 
Report 
Unterstützung bei dem Attestation 
Process 

Der Testumfang sollte mit dem geforderten Testumfang des Wirtschaftsprüfers übereinstimmen. 
Die Verschlankung von Prozessen, das Ersetzen von manuellen durch maschinelle Kontrollen, sowie Verbes
serungen bei der Abstimmung von aufdeckenden und präventiven Kontrollen ergeben eine bessere Effizienz 
und Effektivität. Der Testumfang wird damit reduziert 

Tbb. 1: Kostenverlauf der ersten 3 Jahre 
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W e n d u n g einer SOA Standardsoftware 
erreiciien lässt. Mittlerweile gibt es ver
schiedene Anbieter, die eine Standard
software anbieten, die Dokumentations
und Kontrollpflichten g e m ä ß dem SOA 
sowie das Management der internen Kon
trollen unterstützt, je nach Anbieter ha
ben die Produkte unterschiedliche Schwer
punkte, die bei der Auswahl zu berück
sichtigen sind. Einige Anbieter haben ihre 
Stärken in der Prozessdokumentation mit 
graphischer Prozessvisualisierung (z. B. 
Handysoft^") . Hers te l ler von Risiko
managementsof tware haben ihre Syste
me erweitert oder ergänzt und betonen 
die Verknüpfung von Risikomanagement 
und SOA (z. B. Paisley Consulting^"). Die 
großen ERP Anbieter verweisen auf die 
Integration in ihre betriebswirtschaftliche 
Standardsoftware (z. B. SAP MIC™ - Mana
gement of Internal Controls). Im späteren 
Verlauf werden wir mitTheNextStep^*'eine 
Lösung vorstellen, die neben dem Strate
giemanagement auch die Erfüllung des 
SOA unterstützt und sich damit von den 
gegenwär t ig a m Markt v o r h a n d e n e n 
Produkten abhebt . 

Den Zusammenhang zwischen der Effizi
enz des IKS und der Effektivität und dem 
Grad der Dokumentation der bestehen
den Kontrollumgebung beschreibt d a s 
Maturity Modell (Menzies 2004 , S. 101) 
der internen Kontrollen: 

Wesentlich dabei ist, dass m a n eine hohe 
Eff iz ienzs tufe vo r a l l e m d u r c h 
prozessintegrierte interne Kontrollen er
reicht, die stetig überwacht und kontinu
ierlich verbesser t werden. Erst in der ho
hen Effizienzstufe ergibt sich eine spür
ba re Entlastung des Managemen t s . 

b) Chancen und Ertragssteigerung 
durch den SOA 
Bislang sprachen wir nur den Kosten
aspekt des SOA an. Unter Shareholder 
Value Gesichtspunkten müssen die Un
te rnehmen bes t rebt sein, die Erfüllung 
des SOA unter Ertragsgesichtspunkten 
zu verstehen. Welche Untemehmens-
werte lassen sich durch die Erfüllung 
des SOA schaffen? 
»• Aufbau eines standardisierten 
Managementprozesses: die Erfüllung 
des SOA etabliert sich als Qualitätssiegel 
für Untemehmenstransparenz ähnlich 
wie die ISO-Zertifizierung im tech
nischen Bereich. Das gilt in den USA 
übrigens auch für nicht SEC-notierte Un
te rnehmen . Wir weisen an dieser Stelle 
darauf hin, d a s s die EU an einer dem SOA 
ähnlichen Initiative arbeitet. 

»• Niedrigere Kosten aufgrund höhe
rer Effizienz bei Finanz- und Geschäfts
prozessen: die Erfüllung des SOA führt 
zu Aufdeckung und Eliminierung von 
Prozessmängeln, niedrigere Kosten er

geben sich durch Prozessoptimierung so
wie durch Standardisierung der Unter
n e h m e n s p r o z e s s e durch vorgegebene 
Templates für einzelne Prozessschrit te 
und Prozessbereiche. 

• * Aufbau eines untemehmensweiten 
Risikomanagements: die Erfüllung des 
SOA unterstützt den Aufbau eines unter
nehmensweiten Risikomanagements. Die 
Bereitstellung eines untemehmenswei
ten Risikomanagements bemessen die 
Unternehmen aufgrund aktueller Entwick
lungen mit höchster Priorität. Das Gesetz 
zur Kontrolle und Transparenz im Unter
nehmensbereich (KonlVaG) verpflichtet 
börsennotierte Unternehmen, ein Über
wachungssys tem zu implementieren, um 
bestandsgefährdende Entwicklungen im 
Unternehmen frühzeitig zu erkennen. So 
veriangt AktG §91 explizit die Einführung 
e i n e s R i s i k o f r ü h e r k e n n u n g s s y s t e m s . 
Nach Corporate Governance umfassen 
interne Kontrollen alles, was d a s Manage
ment zur Steuerung von Unternehmens
risiken unternimmt. 

»* Aufbau eines integrierten Strategie
managements: Weitere Synergieeffekte 
lassen sich durch die Integration des 
R i s ikomanagemen t s in ein un te rneh
menswei tes S t ra teg iemanagement errei
chen. Diesen Punkt werden wir nach
folgend noch e ingehender behande ln . 

Bestehende Kontrollumgebung 
Effekt! vltät^dGrad der Dokumentation 

Abb. 1: Maturity Modell interner Kontrollen 
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Die Schaffung von Unte rnehmenswer ten 
durch die Erfüllung des SOA ist in der 
nachfolgenden Graphik dargestellt. Da
bei gibt die Kurve durch 's Diagramm den 
Zeitverlauf e ines „ideal" verlaufenden 
SOA-Projektes und dessen konsequenter 
Weiterentwicklung an. 

fahren zur Offenlegung g e m ä ß SOA 302 
kann durch d a s Controlling abgedeckt 
werden. Dies gilt insbesondere auch für 
die Managementkontrollen auf Unterneh
mens- und Prozessebene. 
Controlling ist im Kontext mit d e m SOA 
a u s zwei Perspektiven relevant. Einerseits 

bau eines integrierten Str 

AuflMu eines untemetimensweiten Risikomanagemants 
basierend auf den Vorgalien des SOA 

Niedrigere Kosten aufgrund hötierer Effizienz bei Flnanz-
und Gesctidftsprozessen 

Aufbau eines standardisierten Management
prozesses zur Erfüllung des SOA 

Beseitigung der Kontrollschwäctien 

' tatsdctiiiche Kosten: Kosten für die Prozessdokumentation und die Beurteilung 
abzüglicfi der Erträge durcti EffizienzvertMsssrungen 

Abb. 2: „Ideales" SOA Projekt Im Zeltverlauf 

„SOA ist eine der Bestandteile von Cor
porate Governance. Die Unternehmens
performance wird - wie durch empiri
sche Studien belegt - unter ande rem 
durch Corporate Governance beeinflusst. 
Unser ControUer-Kemgeschäft im Rah
men unserer Lotsenfunktion ist die Ab
sichemng und positive Unterstützung 
der Untemehmensperformance und 
somit wird schnell klar, dass SOA die 
Kommunikation, Transparenz und 
Methodenverantwortung der Control
ler fordert und auch herausfordert" ... 
„Aufweiche Weise kann SOA uns Control
lern ein Gestaltungspotential b ie ten?" . . . 
„Als Praktiker müssen wir natürlich im
mer wieder darauf achten und betonen, 
dass die Kontrollen sowohl praktikabel 
als auch aufwandsarm sein müssen . An
dernfalls gefährdet jedes Kontrollsystem 
sich selbst." (Schräge 2 0 0 5 , S. 483 ,484) . 

IV. Controlling im Kontext mit dem 
SOA 

Das Controlling als Steuerungs ins t ru
men t der Unte rnehmung kann helfen, 
ein effizientes IKS aufzubauen. Ein we
sentlicher Teil der nach dem SOA gefor
der ten internen Kontrollen sowie der Ver-

m u s s d a s IKS der Kosten- und Leistungs
rechnung die Anforderungen des SOA 
erfüllen, da die Kosten- und Leistungs
rechnung z, B, für die Bewertung von 
unfertigen Gütern und Leistungen 
herangezogen wird. Nachfolgend sind 
einige Beispiele wesent l icher in terner 
Kontrollen der Kosten- und Leistungs
rechnung dargestellt: 

• Sicherstellung der Schnittstellen zu 
d e n v o r g e l a g e r t e n A b r e c h n u n g s 
sys temen; 

• Nachvollziehbare Leistungsverrech
nungen zwischen Kostenstellen; 

• Regelung für die Behandlung von 
Minderaus las tungskos ten; 

• Controll ingterminplan, u m Versor
gung mit aktuellen Daten sicherzu
stellen; 

• Abs t immung von interner und exter
ner Rechnungslegung. 

Andererseits kann das Controlling wesent
liche Teile der internen Kontrollen sowie 
der Verfahren zur Offenlegung abdecken. 
Im Rahmen des SOA konzipiert der Con
troller Lösungen, wie durch „schlanke" 
Control l inginstmmente wesentl iche Teile 
der geforderten internen Kontrollen effizi
enter als bisher abgedeckt werden kön

nen. In vielen Unternehmen wird die Er
füllung des SOA unabhängig von derzeit 
laufenden Controllingprojekten durchge
führt. Nach unseren Erfahrungen bes teh t 
hier g roße r H a r m o n i s i e r u n g s b e d a r f 
z w i s c h e n d e m SOABeauft ragten, d e n 
Fachab te i lungen u n d d e n Controllern. 
So sind die SOABeauftragten, die Fach
abteilungen und Controller davon zu über
zeugen, dass der SOA nicht nur die inter
nen Kontrollen des Geschäftsprozesses 
Controlling betrifft (beispielsweise Bewer
tung von unfertigen Erzeugnissen), son
dern dass sich Control l inginstmmente 
auch als Instrumentarien für ein SOA-
konformes IKS eignen. 

V. Risikomanagement und Unter
nehmensstrategie 

COSO n a h m mit d e m 1994 veröffentlich
ten Rahmenwerk eine Definition des IKS 
vor Dieses Rahmenwerk (COSO I) se tz te 
sich inzwischen als de facto Standard im 
Kontext mit dem SOA durch. In dem in 
den USA 2 0 0 3 veröffentlichten Entwurf 
eines Rahmenwerks für ein Enterprise 
Risk Managemen t (COSO 11) wird d a s Kon
zept des internen Kontrollsystems u m 
ein unternehmensweites Risikomanage
ment (ERM) erweitert (vgl. COSO 2003). 

Während COSO I die Zielkategorien Ge
schäf t s tä t igke i t (Operat ions) , Finanz
ber ichters ta t tung (Financial Reporting) 
sowie Einhalten von maßgebl ichen Ge
setzen und Vorschriften (Compliance) vor
sieht, gibt es bei COSO II die Unter
nehmenss t ra teg ie (Strategy) als weitere 
Zielkategorie. 

COSO I definiert 5 Komponenten des inter
nen Kont ro l l sys tems: Kontrollumfeld 
(Control Environment) , Risikobeurtei
l u n g e n (Risk A s s e s s m e n t ) , Kontroll
aktivitäten (Control Activities), Informa
tion und Kommunikation (Informations & 
Communicat ions) sowie Überwachung 
des internen Kontrollsystems (Monitoring). 

COSO II ergänzt 3 weitere Komponenten 
für d a s ERM: Setzen von Zielen (Objective 
Setting), die Identifizierung von Ereignis
sen (Event Identification) sowie die Reak
tion auf Risiken (Risk Response). Die Kom
ponen te Kontrollumfeld heißt bei d e m 
ERM Intemes Umfeld (Internal Environ
ment). Das interne Umfeld bezieht inter
ne und externe Faktoren ein, die Einfluss 
auf d a s Risikoprofil des Unte rnehmens 
haben und stellt somit eine Erweiterung 
der Komponente Kontrollumfeld d a r 
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Internal Environment r, 

Abb. 3: COSO II Rahmenwerk 

D a s ERM n a c h COSO II b e i n h a l t e t n e b e n 

e iner Ri s iko früherkennung z u s ä t z l i c h die 

a k t i v e S t e u e r u n g u n d B e w ä l t i g u n g v o n 

Risiken. ERM u n t e r s t ü t z t d a s M a n a g e 

m e n t be i der A u s r i c h t u n g v o n Zielen im 

S i n n e der U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e u n d 

d e r B e w ä l t i g u n g der Ris iken, d ie mi t 

d e r S tra teg ie in Z u s a m m e n h a n g s t e h e n . 

Ergo: e in u n t e r n e h m e n s w e i t e s Risiko

m a n a g e m e n t k a n n n icht o h n e Berück

s i c h t i g u n g der U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e 

a u s k o m m e n . 

VI. Strategiemanagement als integra
tive Aufgabe 

In d e r Praxis b e s t e h t v ie l fach e i n e g r o ß e 

Lücke z w i s c h e n der E n t w i c k l u n g e iner 

U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e u n d d e r e n Um

s e t z u n g . D a b e i ist g e r a d e d i e s e Lücke 

v i e l f a c h für s c h l e c h t e U n t e r n e h m e n s 

e r g e b n i s s e verantwort l i ch . U n t e r s u c h u n 

g e n z u m T h e m a U m s e t z u n g v o n Unter

n e h m e n s s t r a t e g i e n z e i g e n m e i s t fol

g e n d e s : 

> - bri l lante Berater u n d S t r a t e g e n for

m u l i e r e n mit e n o r m e m A u f w a n d e i n e 

e x z e l l e n t e U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e ; 

>• d ie U m s e t z u n g d i e s e r S tra teg ie , d i e 

A u s r i c h t u n g aller Projekte, P r o z e s s e 

u n d Akt iv i tä t en z u m Erreichen d e r 

U n t e r n e h m e n s z i e l e ist d a n n Aufga

b e der j ewe i l igen Führungskräf te u n d 

v i e l f a c h a b h ä n g i g v o n d e r e n 

M a n a g e m e n t q u a l i t ä t e n ; 

>• d i e e i n z e l n e n U n t e r n e h m e n s z i e l e 

s i n d v i e l e n M i t a r b e i t e r n n i c h t b e 

k a n n t u n d n icht b e w u s s t ; 

> • Mitarbe i ter k ö n n e n d e n Wert ihres 

B e i t r a g e s z u m U n t e r n e h m e n s e r g e b 

n i s n icht a b s c h ä t z e n ; 

>• S t e u e r u n g s m a ß n a h 

m e n w e r d e n v e r z ö g e r t , 

w e i l I n f o r m a t i o n e n z u 

vielfält ig o d e r z u s p ä t 

f l ießen. 

N u n g ibt e s e i n e M e n g e her

v o r r a g e n d e r M a n a g e m e n t 

k o n z e p t e , d i e für d ie L ö s u n g 

e in iger der sk i zz i er ten Pro

b l e m e s e h r gut g e e i g n e t s ind; 

e in Mode l l , d a s al le E lemen

te d e r U n t e m e h m e n s s t r a t e 

g i e u n d alle M a n a g e m e n t 

k o n z e p t e u m f a s s t , d e r e n 

U m s e t z u n g b e g l e i t e t u n d 

kontroll iert u n d d ie Transpa

r e n z h e r s t e l l t , d i e er fo lg 

r e i c h e s M a n a g e m e n t er s t 

m ö g l i c h m a c h t , ex i s t i e r t e b i s l a n g nicht . 

Ein völ l ig n e u e r Weg , e in U n t e r n e h m e n 

s t r a t e g i s c h z u führen, integriert; d i e be

s t e n M a n a g e m e n t k o n z e p t e u n d h a t ei

n e n N a m e n : T h e N e x t S t e p ™ . With t h i s 

e v e r y p e r s o n c a n u n d e r s t a n d their u n i q u e 

v a l u e c o n t r i b u t i o n t o t h e Company 

(DaimlerChrysler V a n s BU Leader). We 

h a v e all t h e s e c o n c e p t s in s o m e w a y or 

a n o t h e r b u t it is n o t i n t e g r a t e d a n d s o 

we l l o r g a n i s e d . It p r o v i d e s total b u s i n e s s 

t r a n s p a r e n c y (|P Morgan) . 

Der neuar t ige , g a n z h e i t l i c h e A n s a t z v o n 

T h e N e x t S t e p ™ v e r w e n d e t e i n e g e n i a l 

e i n f a c h e (und d a r u m patent i er te ) M e t h o 

d o l o g i e , d ie alle Akt iv i tä t en u n t e r n e h 

m e n s w e i t v o n d e n U n t e r n e h m e n s z i e l e n 

ab le i t e t u n d s o e i n B l u e p r i n t d e s U n t e r 

n e h m e n s d a r s t e l l t . 

1. D i e K o n z e p t i o n v o n T h e N e x t S t e p ™ 

M i t T h e N e x t S t e p ™ s t e h t e i n e w e b 

bas i er t e , integr ierte , be t r i ebswir t scha f t 

l i che S t a n d a r d s o f t w a r e zur Verfügung, 

d ie e i n e l o g i s c h e Abfo lge in d ie Strategie

formul ierung u n d d e n I m p l e m e n t i e r u n g s 

p r o z e s s auf al len U n t e r n e h m e n s e b e n e n 

b r i n g t . Die z u g r u n d e l i e g e n d e Spiral 

M e t h o d o l o g y ™ bi ldet d a s g e s a m t e Un

t e r n e h m e n d r e i d i m e n s i o n a l a b : Value 

De l ivery (Aufgabe), Va lues (Ziel), Value 

P r o p o s i t i o n (Strategie) . Die S t r a t e g i e n 

w e r d e n jewei l s auf d ie n ä c h s t e niedri

g e r e U n t e r n e h m e n s e b e n e h e r u n t e r 

g e b r o c h e n , d a m i t w e r d e n a u t o m a t i s c h 

d i e u n t e r s c h i e d l i c h e n U n t e r n e h m e n s 

e b e n e n vertikal m i t e i n a n d e r verknüpf t . 

Die Spiral M e t h o d o l o g y ™ b a s i e r t a u f 

d e r m a t h e m a t i s c h e n M e t h o d e d e r 

G r a p h e n t h e o r i e . 

D a m i t b ie te t TheNextS tep™ e i n e n g a n z 

he i t l i chen A n s a t z , der U n t e r n e h m e n un

terstützt: ihre Strateg ie z u formul ieren, 

a b z u s t i m m e n , zu k o m m u n i z i e r e n u n d z u 

i m p l e m e n t i e r e n . Bei in ternen u n d exter

n e n V e r ä n d e r u n g e n läss t s i ch d ie Unter

n e h m e n s s t r a t e g i e e in fach u n d schne l l 

a n p a s s e n , m a n m u s s nicht erst d ie näch

s t e S t r a t e g i e k o n f e r e n z a b w a r t e n . Auf

g r u n d d e s in tegrat iven A n s a t z e s ist si
cherges te l l t , d a s s A u f g a b e n , Ziele u n d 

Strateg ien g le i chze i t ig auf al len Unter

n e h m e n s e b e n e n a n g e p a s s t w e r d e n . 

D ie K o n t r o l l e b e n e : Contro l O b j e c t i v e s 

(Values), Control S t a n d a r d s (Value Propo

sit ion) , Control Act iv i t ies (Value Del ivery 

S y s t e m ) bi ldet d a b e i d ie Sp i t ze der Spiral 

M e t h o d o l o g y ™ . TheNextStep™ integriert 

b i s l a n g s e p a r a t g e h a n d h a b t e M a n a 

g e m e n t k o n z e p t e (z. B. Value B a s e d Ma

n a g e m e n t , I S O 9 0 0 0 , R i s k M a n a g e 

m e n t ) u n d M a n a g e m e n t w e r k z e u g e (z. B. 

B a l a n c e d S c o r e c a r d s , Cost-, Risk- o d e r 

S t r a t e g y M a p s ) u n d richtet s i e a n der 

U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e a u s . 

T h e N e x t S t e p ™ u n t e r s t ü t z t al le w i c h t i g e n 

M a n a g e m e n t k o n z e p t e : S t r a t e g y M a n a 

g e m e n t , Value B a s e d M a n a g e m e n t , Per

f o r m a n c e M a n a g e m e n t , Act iv i ty B a s e d 

M a n a g e m e n t , B u s i n e s s P r o c e s s M a n a 

g e m e n t , K n o w l e d g e M a n a g e m e n t , 

Organizat iona l P lanning , Cost M a n a g e 

m e n t , Risk M a n a g e m e n t , Internal Control 

M a n a g e m e n t (SOA). 

Der integr ier te A n s a t z u n t e r s t ü t z t d ie 

O r g a n i s a t i o n s p l a n u n g , schafft klare Ver

a n t w o r t u n g e n , br ingt Transparenz in d ie 

Kosten- u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g , unter

s t ü t z t e in g a n z h e i t l i c h e s s o w i e s t ä n d i g 

a k t u e l l e s R i s i k o m a n a g e m e n t u n d e r m ö g 

l i c h t d i e I d e n t i f i z i e r u n g s o w i e d a s 

M a n a g e m e n t interner Kontrollen. This is 

a m a z i n g , it br ings e v e r y t h i n g t o t h e point . 

W h a t a m a r v e l l o u s w a y to i m p l e m e n t 

v a l u e b a s e d m a n a g e m e n t (DaimlerChrys

ler Global Corporate Controller). It e v e n 

Covers all p e r s p e c t i v e s of t h e b a l a n c e d 

s c o r e c a r d s . This g o e s b e y o n d Kaplan 

(Deloi t te UK). Mit T h e N e x t S t e p ™ s t e h t 

d e m Control ler e in s e h r m ä c h t i g e s In

s t r u m e n t für d a s risiko- u n d w e r t 

o r i e n t i e r t e Contro l l ing zur Ver fügung . 

Kritiker m ö g e n d i e S t a n d a r d s o f t w a r e 

T h e N e x t S t e p ™ a ls m e t h o d i s c h e s Korsett 

b e z e i c h n e n , ä h n l i c h e A r g u m e n t e w u r d e n 

a b e r v o r 3 0 jähren e b e n f a l l s g e g e n ü b e r 

e i n e m b e k a n n t e n W a l l d o r f e r U n t e r 

n e h m e n v o r g e b r a c h t . 
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2. TheNextStep *̂» und der SOA 
T h e N e x t S t e p ™ verfügt ü b e r alle I n s t m -

m e n t a r i e n , u m d ie D o k u m e n t a t i o n s - u n d 

Kontrollpfl ichten d e s SOA z u erfüllen u n d 

e in z i e l g e r i c h t e t e s M a n a g e m e n t d e r in

t e r n e n Kontrol len z u e r m ö g l i c h e n . Im 

G e g e n s a t z z u d e n a n d e r e n M i t b e w e r b e r n 

verfolgt T h e N e x t S t e p ™ d a b e i e i n e n deut 

lich i n t e g r a t i v e r e n A n s a t z . So s t i m m t 

T h e N e x t S t e p ™ die S t r a t e g i e n m i t d e n 

P r o z e s s e n , d e m g e s p e i c h e r t e n Unter

n e h m e n s w i s s e n , der Per formance , d e n 

Ris iken u n d d e n i n t e r n e n Kontrollen a b . 

N e h m e n wir a l s f o l g e n d e s Beispie l d ie 

S t r a t e g i e „ M a n a g e Credit Risk" ( s i ehe 

A b b . 5). Die A b s t i m m u n g stel l t sicher, 

d a s s be i Ä n d e m n g e n in der S tra teg ie 

o d e r in der O r g a n i s a t i o n alle v e r b u n d e 

n e n A s p e k t e b e m c k s i c h t i g t w e r d e n . 

D a m i t ist d ie D u r c h f ü h m n g d e s SOA kein 

e i g e n s t ä n d i g e r P r o z e s s , der pr imär zur 

Erfüllung der g e s e t z l i c h e n Anforderun

g e n d ient , s o n d e r n ist e i n g e b u n d e n in 

d a s u n t e m e h m e n s w e i t e Risiko-, Perfor

m a n c e - u n d S t r a t e g i e m a n a g e m e n t . 

Auf d i e s e W e i s e s cha f f en d ie Synergie 

effekte , d i e s ich a u f g m n d der Erfüllung 

d e s SOA e r g e b e n , e i n e n w e i t h ö h e r e n 

N u t z e n a l s bei a n d e r e n P r o d u k t e n , d ie im 

b e s t e n Falle d a s u n t e r n e h m e n s w e i t e 

R i s i k o m a n a g e m e n t u n t e r s t ü t z e n . 
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CONTROLLING-WELTEN 
VERBINDEN 
- integriert planen mit Kern OPO 
und SAP CO 

von Eckhard Moos und Ekkehard Seiler, Freiburg 

Ecl<hard Moos, Gründer und 
Vorsitzender des Vorstandes 
der Kern AG; SAP-Berater seit 
1995; selbständiger Unter
nehmer seit 1996; Autor 
mehrerer Fachpublikationen zu 
SAP CO 
gckhar(j.moos@kem.ag 

Ekkehard Seiler, seit 2000 als 
Vorstand Finanzen bei der Kern 
AG; zuvor Leiter Controlling bei 
AON Jauch & Hübener; der 
Macher von Kern OPO 
ekkehard.seiler@kern.ag 

Die k l a s s i s c h e P l a n u n g u n t e r SAP CO läss t 

s i ch m i t t e l s f lexibler P l a n u n g s w e r k z e u g e 

v e r b e s s e r n , b e s c h l e u n i g e n u n d t r a n s p a 

renter g e s t a l t e n . Kern OPO v e r b i n d e t a l s 

v o l l s t ä n d i g in S A P i n t e g r i e r t e s 

P l a n u n g s t o o l d i e Exce l -Wel t m i t SAP, 

w a s d i e E f f i z i e n z v o n C o n t r o l l i n g 

p r o z e s s e n n a c h h a l t i g s te igert . Kern OPO 

erhiel t im jähr 2 0 0 3 d e n Preis für d a s 

b e s t e Control l ing-Produkt . 

Die k l a s s i s c h e P l a n u n g g e r ä t im m o d e r 

n e n Control l ing i m m e r m e h r in d ie Kritik. 

Als „ S c h w a c h s t e l l e n " g e l t e n u n t e r a n d e 

r e m , d a s s d i e B u d g e t e r s t e l l u n g 

z e i t a u f w ä n d i g , w e n i g t r a n s p a r e n t u n d 

u n f l e x i b e l i s t (z. B. w e g e n d e s Einjahres-

fokus) u n d p e r s o n e l l e s o w i e f inanzie l le 

R e s s o u r c e n b i n d e t . N i c h t s d e s t o trotz h a t 

s i ch d i e s e Art der P l a n u n g , d ie i m We

s e n t l i c h e n e i n m a l i m jähr s ta t t f inde t , 

d u r c h g e s e t z t . A u ß e r d e m s ind d ie P l a n 

d a t e n a u f E b e n e d e r K o s t e n s t e l l e n häu

fig d i e V o r a u s s e t z u n g für d ie N u t z u n g 

w e i t e r e r S A P - F u n k t i o n e n w i e Tarif

e r m i t t l u n g , L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g u n d 

Mater ia lka lkulat ion . K o m b i n i e r t m i t A b 

w e i c h u n g s a n a l y s e n u n d g e g e b e n e n 

fal ls d e m F o r e c a s t g i b t e s d e s h a l b k e i n 

b e w ä h r t e r e s S t e u e m n g s i n s t r u m e n t . 

Die Kernfrage l a u t e t d a h e r nicht , o b d i e 

k l a s s i s c h e P l a n u n g a b z u l ö s e n sei , s o n 

d e r n : „ W i e l a s s e n s i c h k l a s s i s c h e 

P l a n u n g s p r o z e s s e v e r b e s s e r n , b e 

s c h l e u n i g e n u n d t r a n s p a r e n t e r g e s t a l 

t e n ? Mit a n d e r e n Worten: Control ler be

n ö t i g e n P l a n u n g s w e r k z e u g e , d ie W i s s e n 

ü b e r Z u s a m m e n h ä n g e u n d Zahlen in der 

P l a n u n g liefern - u n d d i e s s chne l l , ein

fach u n d m i t h o h e r D a t e n q u a l i t ä t . 

Vertraute Werkzeuge verbinden 

In v i e l e n U n t e r n e h m e n a r b e i t e n Planer 

u n d Control ler in der Regel m i t ihren ver

t r a u t e n W e r k z e u g e n . D a s s i n d Excel-Ta

be l l en auf Se i t en der P l a n u n g u n d d a s 

C O - M o d u l v o n S A P a u f S e i t e n d e s 

Control l ings . Die b i s h e r i g e r i g o r o s e Tren

n u n g v o n Excel ( d a s b e l i e b t e u n d hilfrei

c h e W e r k z e u g der Controller) u n d SAP 

(die e b e n s o u m f a s s e n d s truktur ierte w i e 

s i c h e r e A r b e i t s u m g e b u n g d e s U n t e r n e h 

m e n s ) ist m i t v e r a n t w o r t l i c h für d ie ho

h e n Kosten der P l a n u n g : s o erfolgt d i e s e 

z u m e i s t a u ß e r h a l b v o n SAP in Excel, s o 

d a s s d ie erforderl ichen h i s t o r i s c h e n Da

t e n in z e i t r a u b e n d e r Arbeit a u s d e m SAP-

S y s t e m in Exce l -Shee t s ü b e r t r a g e n wer

d e n m ü s s e n . Für j e d e s P l a n u n g s o b j e k t 

(Kostens te l l en , Aufträge , PSP-Elemente) 

w e r d e n E x c e l - D a t e i e n a u f b e r e i t e t , ge

s c h ü t z t , v e r s e n d e t u n d e i n g e s a m m e l t . 

A n s c h l i e ß e n d w e r d e n d i e P l a n d a t e n 

aggreg ier t , a u s g e w e r t e t , vers ioniert , er

n e u t ü b e r a r b e i t e t u n d d i e f inalen Plan

d a t e n v o n Excel w i e d e r in d a s SAP-Sy

s t e m transferiert . 

S o l a n g e d ie P laner ihre Exce l -Date i en 

b e a r b e i t e n , be f indet s i c h der Control ler 

q u a s i im Blindflug. D e n n w ä h r e n d d i e s e r 

Zeit l iegt i h m kein Bericht vor, der d ie 

D a t e n a u s d e n d e z e n t r a l e n Exce l -Date ien 

z u s a m m e n f a s s t . Die erforderl ichen Aus

w e r t u n g e n (z. B. A b w e i c h u n g e n z w i s c h e n 

Ist- u n d Plan-Daten , E r f o l g s r e c h n u n g e n , 

D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g e n , etc.) k a n n 

d a s U n t e m e h m e n s c o n t r o l l i n g erst anfer

t igen , w e n n d i e „ l e t z t e " Exce l - D at e i e i n 

g e s a m m e l t ist D ie K o n s o l i d i e r u n g d e r 

P l a n d a t e n e r f o l g t d a n n in e i n e r g r o ß e n 

Exce l - D at e i o d e r w i r d m i t d e n SAP-

S t a n d a r d b e r i c h t e n b z w . i m SAP Bus i 

n e s s I n f o r m a t i o n W a r e h o u s e (SAP BW) 

durchgeführt , n a c h d e m d ie P l a n d a t e n 

(vielfach m a n u e l l ) n a c h SAP ü b e r t r a g e n 

w u r d e n . D a s Problem: Fehler, d i e bere i t s 

w ä h r e n d der P l a n u n g mi t Excel auftre

t e n , w e r d e n b i s in d a s SAP-Sys tem fort

g e s c h r i e b e n u n d führen zu f a l s c h e n o d e r 

u n v o l l s t ä n d i g e n A u s w e r t u n g e n . Bei m a n 

ge lhaf ter D a t e n q u a l i t ä t hilft a u c h d a s 

b e s t e B u s i n e s s - I n t e l l i g e n c e - W e r k z e u g 

n i c h t s . S c h l i m m s t e n f a l l s s i n d w e d e r 

Forecast- n o c h B u d g e t - D a t e n in SAP ver

fügbar u n d die k o m p l e t t e K o n s o l i d i e m n g 

m u s s in Excel a b l a u f e n . Der P l a n u n g s 

p r o z e s s wird s o z u e i n e m g i g a n t i s c h e n 

u n d inef f i z i enten V e r w a l t u n g s a k t , be i 

d e m d ie e i g e n t l i c h e A u f g a b e d e s Control

lers - n ä m l i c h e in U n t e r n e h m e n hins icht

lich Kosten- u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g z u 

s t e u e r n s o w i e d e m M a n a g e m e n t 

E n t s c h e i d u n g s u n t e r s t ü t z u n g z u liefern 

- zu kurz k o m m t . Planer u n d Control ler 

b e n ö t i g e n d a h e r e in W e r k z e u g , w e l c h e s 

d i e SAP-Welt m i t Excel v e r b i n d e t , bi

d irekt ional mit SAP k o m m u n i z i e r t u n d 

D a t e n a u s SAP v e r w e r t e n kann . 
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Das Prinzip „One Page Only" 

D i e Kern AG i ia t m i t Kern OPO e i n 

P l a n u n g s t o o l e n t w i c k e l t , d a s d ie Flexibi
lität von Excel mit der Sicherheit von 
SAP verknüpft. Kern OPO arbe i t e t n a c h 

der M e t h o d e „One P a g e Only". D a s he ißt : 

Eine Kostenstelle wird vollständig auf 
einem einzigen Excel-Blatt (also: O n e 

P a g e Only) geplant - und zwar nicht 
außerhalb, sondern direkt im SAP-
System. D i e s e Excei-Inplace-Technik ist 

a u s d e n SAP-Berichten b e k a n n t , wird dort 

a l lerdings nur a l s „Anze ige-Oberf läche" 

g e n u t z t . Im SAP-Standard k a n n der Con

troller s o m i t d i e Excel-Oberf läche n icht 

auf s e i n e fach l i chen A n f o r d e m n g e n aus 

r ichten u n d b e i s p i e l s w e i s e e in a n s p r e 

c h e n d e s Layout e n t w e r f e n , Exce l formeln 

e i n f ü g e n etc . 

S o l c h e Restr ikt ionen s i n d be i Kern OPO 

a u f g e h o b e n : Der Controller ges ta l t e t n a c h 

s e i n e n ind iv idue l l en W ü n s c h e n e i n e Ex

cel-Datei , d e n s o g e n a n n t e n OPO-Master 

Kern OPO b e t t e t d i e s e Excel-Tabelle ü b e r 

e i n e b id irekt iona le Schn i t t s t e l l e direkt in 

d a s S A P - S y s t e m e in u n d stel l t a u t o m a 

t i sch d e n D a t e n a u s t a u s c h s i c h e r Insge

s a m t b e s t e h t d ie Archi tektur v o n Kem 

OPO a u s z w e i K o m p o n e n t e n : 

1. d e m zentralen OPO-Master, 
2. e iner Zusatzlösung zu SAP (SAP 

Add-In), d ie auf Bas i s der SAP-Pro

g r a m m i e r s p r a c h e ABAP ( A d v a n c e d 

B u s i n e s s App l i ca t ion L a n g u a g e ) ent

w i c k e l t w u r d e . 

Die g e s a m t e Interakt ion u n d Integrat ion 

z w i s c h e n SAP u n d Excel s t e u e r t Kern OPO 

ü b e r s t a n d a r d i s i e r t e SAP-Techniken, ins

b e s o n d e r e ü b e r d i e BAPIs ( B u s i n e s s 

A p p l i c a t i o n P r o g r a m m i n g Interfaces ) , 

BAPls s i n d SAP-Standard-Schni t t s te l l en , 

d ie s e l b s t i m Fall e i n e s R e l e a s e w e c h s e l s 

(z. B. v o n 4.6c auf ERP) i m m e r in dersel

b e n , v o n SAP g a r a n t i e r t e n Wei se arbei

t en . Kern OPO ist d a d u r c h n icht nur m i t 

h ö h e r e n SAP-Releases v o l l s t ä n d i g k o m 

pat ibe l , s o n d e r n erfüllt auf d i e s e W e i s e 

a u c h k o n s e q u e n t d e n h o h e n SAP-Sicher

h e i t s s t a n d a r d . Eine b e s o n d e r e Zuver

läs s igke i t b i e t e t d ie Sof tware d u r c h d e n 

N a m e n s r a u m / K E R N / , in d e m s ä m t l i c h e 

P r o g r a m m t e i l e l i egen . Dieser N a m e n s 

r a u m ist SAP-wel twei t für d ie Kern AG 

g e s c h ü t z t u n d ste l l t s icher, d a s s Ver

ä n d e m n g e n im SAP-Standard o d e r im 

k u n d e n e i g e n e n Z - N a m e n s r a u m n i c h t 

in d i e K e r n - P r o g r a m m e h i n e i n w i r k e n 

k ö n n e n . 

Die Kern AG p a s s t d a s P l a n u n g s w e r k z e u g 

l a u f e n d a n d ie jewei l s n e u e s t e Version 

der ERP-Software v o n SAP a n . Derze i t ist 
d a s Add-ln lauffähig u n t e r SAP R / 3 4.6b 
a u f w ä r t s s o w i e u n t e r m y S A P ERP, d e m 

Nachfo lger v o n SAP R / 3 . Die Instal lat ion 

er fo lg t p e r SAP-Transportauf trag , m i t 

a n s c h l i e ß e n d e m Date i -Upload u n d ist -

t e c h n i s c h g e s e h e n - b i n n e n w e n i g e r 

S t u n d e n d u r c h z u f ü h r e n . Da Kern OPO 

voll in SAP integriert ist, wird ke ine zu

s ä t z l i c h e Soft- o d e r H a r d w a r e b e n ö t i g t . 

OPO-Master: Die zentrale Muster
vorlage 

Zentrale G m n d l a g e v o n Kern OPO ist der 

OPO-Master, der direkt in SAP CO einge

b u n d e n ist. Der Controller definiert d e n 

OPO-Master vor Beg inn e i n e s Planungs

p r o z e s s e s u n d legt ihn als zentrales 
P l a n u n g s f o r m u l a r fest, w o b e i alle Excel-

Funkt ionen w i e Formeln, Formate, Gültig

keiten, Makros etc. e i n s e t z b a r s ind. Der 

Controller kann a u c h mehrere OPO-Ma

ster (z. B. e i n e n Master für Personalkos ten 

u n d e inen für Sachkos ten) definieren u n d 

parallel v e r w e n d e n . Als zentra le Excel-

Datei für die P lanung wird der OPO-Master 

mit se iner vol len Funktionalität direkt un

ter SAP (desha lb Excel-Inplace) a u f g e m 

fen. D iese Inplace-Funktion k o m m t Kern 

OPO d o p p e l t zugute : Zum e i n e n öffnet d ie 

Lösung e ine Excel-Tabelle. Zum a n d e r e n 

koppel t Kern OPO b e s t i m m t e Bereiche der 
Excel-Tabelle direkt mit d e n SAP-eigenen 

Transaktionen für die Planung. Dadurch 

holt u n d s e n d e t Kern OPO s e l b s t s t ä n d i g 

die D a t e n v o n u n d n a c h SAR 

Die OPO-Tabelle wird als voll integriertes 

P l a n u n g s w e r k z e u g innerhalb v o n SAP mit 

einer Transaktion a u f g e m f e n u n d in ihr 

k ö n n e n alle Bereiche g e p l a n t werden , die 
a u c h direkt mit SAP CO planbar s ind. D a s 

s ind Stat i s t i sche Kennzahlen, Leis tungen 

s o w i e Primär- u n d S e k u n d ä r k o s t e n (Auf
t r a g s a b r e c h n u n g u n d L e i s t u n g s a u f 

n a h m e ) . Während j edoch unter SAP d i e s e 

P l a n u n g e n in v e r s c h i e d e n e Transakt ionen 

zu vo l l z i ehen s ind, g e s c h i e h t d ies bei Kern 

OPO auf einer e inz igen Seite (One Page 

Only). jeder Planwert kann obendre in mit 
e i n e m K o m m e n t a r v e r s e h e n werden , der 

w i e d e m m im SAP-System gespe ichert wird. 

Planung in drei Schritten 

Die e i g e n t l i c h e P l a n u n g erfolgt mi t Kern 

OPO in der Regel in drei Schr i t ten , w a s 

a n h a n d der K o s t e n s t e l l e n p l a n u n g ver

a n s c h a u l i c h t w e r d e n k a n n (vgl . Ab

bi ldung) . 

Der Planer m e l d e t s i ch in SAP a n , m f t die 
Transakt ion „OPO P l a n u n g " auf, trägt 

Kos tens te l l e u n d K o s t e n r e c h n u n g s k r e i s 

e in u n d s tar te t OPO. Da er m i t s e i n e m 

n o r m a l e n SAP-User a n g e m e l d e t ist u n d 

Kern OPO d i e s e B e r e c h t i g u n g e n vo l l s tän

dig respekt ier t , kann jeder OPO-Nutzer 
lediglich diejenigen Kostenstellen, Auf
träge oder PSP-Elemente planen, die er 
auch sehen deû . 

Die R e f e r e n z d a t e n mi t d e n Plan- u n d Ist-

D a t e n der Vorjahre s o w i e d e s l a u f e n d e n 

lahres w e r d e n in die Excel-Oberfläche 
eingelesen u n d der Planer trägt d ie Plan

d a t e n für d a s k o m m e n d e jähr - g e g e b e 

nenfa l l s mi t K o m m e n t a r e n - in d ie hier

für v o r g e s e h e n e n Zellen e in . Die über
nommenen Plandaten werden auto
matisch in das SAP-System übertragen. 
Dieser Vorgang k a n n be l i eb ig oft w ieder 

hol t w e r d e n . 

D a b e i „zieht" Kern OPO e i n e Kopie v o n 

d e m OPO-Master u n d integriert d i e s e 

Kopie m i t a l len Exce l -Funkt iona l i tä ten 

direkt in d ie SAP-Maske . Parallel ho l t OPO 

d ie h i s t o r i s c h e n D a t e n z u m P l a n u n g s 

o b j e k t (Kos tens te l l e , Auftrag, PSP-Ele-

m e n t , Ergebnisobjekt) a u s SAP CO. SAP 
bildet also den Rahmen und Excel die 
Oberfläche, in der d ie h i s t o r i s c h e n SAP-

D a t e n a n g e z e i g t u n d die n e u e n P l a n d a t e n 

(manue l l o d e r durch Excel formeln) gebil

d e t w e r d e n . Schl ieß l ich b u c h t Kern OPO 
die neuen Plandaten direkt in das 
SAP-System. Die Excel -Oberf läche k a n n 

a u c h lokal a l s Excel-Datei g e s p e i c h e r t , 

b e i s p i e l s w e i s e auf Geschäftsreisen off
line bearbeitet und wieder nach SAP 
gezogen werden. 

Erst w e n n d e r Planer s e i n e P l a n u n g ab

sch l i eß t , ist d ie P lanvers ion g e g e n Ände

m n g e n g e s p e r r t u n d l ä s s t s i ch nur n o c h 

a n s e h e n . Bei Bedarf k a n n der Control ler 

d i e s e Sperre j e d o c h w i e d e r a u f h e b e n . 

Flexible Satelliten 

Für m a n c h e Kos tenar ten , w i e e t w a d ie 

A f a - P l a n u n g ( A b s e t z u n g e n für A b n u t 

z u n g ) m ü s s e n d ie erforderl ichen Plan

d a t e n m i t t e l s a u f w ä n d i g e r Vorkalkula

t i o n e n ermit te l t w e r d e n . Die Af A-Planung 

s e t z t s i c h a u s d e r P l a n - A b s c h r e i b u n g d e s 

bestehenden A n l a g e n b e s t a n d s sowie aus 
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den geplanten Investitionen z u s a m m e n . 
Kem OPO kalkuliert die beiden unter
schiedlichen Planwerte dann auf dem
selben Arbeitsblatt „rechts un ten" in ei
nem eigenen Bereich. Das Ergebnis wird 
per Formel in die Monats- oder jahres-
sicht ü b e r n o m m e n und unter der ent
sprechenden Kostenart geplant (vgl. Slip). 

Diese Form der detaillierten Planung ist 
auf alle Planungsgebiete (Kostenarten, 
Ljeistungsarten, Statistische Kennzahlen) 

Kem OPO lahressicht 

a n w e n d b a r Zu den typ i schen Detail
p lanungen zählen beispielsweise Perso
na lp l anungen , IT-Projekte, abe r a u c h 

Leasingverträge. Die 
Details der Vorkalku
lation werden unter 
SAP in so genann
ten kundeneigenen 
Tabellen gespei
chert. 

Die Kern AG be
zeichnet diese 
Technik als „Satel
liten" u n d liefert 
Kern OPO bereits mit 
a c h t vo rkon f igu 
r i e r t en Sate l l i ten
tabellen für die wich
t igs ten P lanungen 
auf der Basis von 
V o r k a l k u l a t i o n e n 
aus . Die Satelliten 
b e s t e h e n nu r a u s 
S c h l ü s s e l f e l d e r n 
u n d w e r d e n in 
dem N a m e n s r a u m 
/ K E R N / definier t . 
Anwender k ö n n e n 
diese Tabellen durch 
einen Append erwei
tern und dami t die 
Struktur sowie den 
fachlichen Inhalt der 
Tabellen frei bestim
m e n . Die kunden
eigenen Felder wer
den auf d e m OPO-
Master mit Hilfe von 
Indices den Excel
spal ten der Detail
p l a n u n g zugeord 
ne t , j e d e Detai l 
p lanung lässt sich 
dadurch ebenso ein
fach wie flexibel ge
stalten. 

Im SAP-System 
werden die Satel
litentabellen zu
meist für die Con

trolling-Komponente (SAP CO) konfigu
riert und gespeichert . Für die Planung 
werden oftmals auch Personaldaten in 

Investitionen 
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Kern OPO b e n ö t i g t . D e s h a l b l a s s e n s i c h 

S a t e l l i t e n d a t e n b e i s p i e l s w e i s e a u f d e r 

K o m p o n e n t e SAP H u m a n R e s o u r c e s 

(SAP HR) d e s S A P - S y s t e m s a b l e g e n . An

w e n d e r v o n Kem OPO n u t z e n d i e s e M ö g 

l ichkeit , u m g a n z b e s t i m m t e Informatio

n e n a u s d e m f r e m d e n S y s e m z u integrie

ren. Der Zugriff ist b e s o n d e r e s sicher, we i l 

a) d e r S e n d e r (hier d a s HR-Sys tem) ge 

n a u b e s t i m m t , w e l c h e D a t e n über

h a u p t gel iefert w e r d e n ; 

b) der E m p f ä n g e r nur mi t ä u ß e r s t re

s tr ikt iven Zugri f fsrechten a u s g e s t a t 

t e t ist; 

c) der Zugriff a u s s c h l i e ß l i c h r e m o t e er

folgt, s o d a s s der A n w e n d e r d i e Da

t e n nie auf e i n e m a n d e r e n W e g ein

s e h e n k a n n . 

Die Praxis ze igt , d a s s d ie D a t e n der Detail

p l a n u n g s o w i e die K o m m e n t a r e zur Pla

n u n g s e h r hilfreich u n d für Ber ichte w i c h 

tig s ind . N o r m a l e r w e i s e l a s s e n s i ch d i e s e 

w e r t v o l l e n I n f o r m a t i o n e n a u s d e n 

k u n d e n i n d i v i d u e l l e n Fach-Tabellen n icht 

ü b e r d ie SAP-Standardber ichte a u s w e r 

t en . Mit Kern OPO k ö n n e n d ie B e n u t z e r 

a u s d e n SAP-Standardber ichten h e r a u s 

ü b e r d ie s o g e n a n n t e Bericht-Bericht-

Schn i t t s t e l l e auf d ie Fach-Tabellen sprin

g e n u n d d ie e n t s p r e c h e n d e n Informatio

n e n e i n s e h e n . Die D e t a i l d a t e n l i egen da

d u r c h n icht nur zentra l vor, s o n d e r n las

s e n s i ch a u c h d e z e n t r a l ü b e r k o n v e n t i o 

ne l le SAP-Berichte abrufen . 

Anwenderfreundliche Funktionen 

Kern OPO verfügt ü b e r w e i t e r e n ü t z l i c h e 

F u n k t i o n e n . Mit Hilfe d e r P l a n u n g s 

l a y o u t s k a n n der Control ler für j e d e n 

A u f g a b e n b e r e i c h e i g e n e OPO-Master de

finieren u n d spez i f i s ch f e s t l e g e n , w e l c h e 

jähre s o w i e V e r s i o n e n a n g e s p r o c h e n 

w e r d e n so l l en . Typ i sche A n w e n d u n g e n 

s i n d ( a h r e s p l a n u n g o d e r Forecast ; Sach

k o s t e n o d e r P e r s o n a l k o s t e n s o w i e d ie 

P lanung der produz ierenden , der vert;rieb-

l i chen o d e r a d m i n i s t r a t i v e n Kostenste l 

len. Der Zugriff auf d ie P l a n u n g s l a y o u t s 

l ä s s t s i ch le icht s t e u e r n - e n t w e d e r auf 

Bas i s der SAP-Rollen o d e r mi t B e z u g auf 

d e n SAP-User Der erweitert;e P lanhor izont 

e r m ö g l i c h t , v ier z u s ä t z l i c h e jähre m i t je

w e i l s e i g e n e n P l a n v e r s i o n e n z u p l a n e n . 

I n s g e s a m t s t e h e n fünf Plan- u n d s e c h s 

Lesejahre zur Verfügung. 

Mi t K e m OPO ü b e r t r ä g t j e d e r P l a n e r 

s e i n e P l a n d a t e n a u t o m a t i s c h in d a s 

SAP-System. Der Kostenste l lenle i ter o d e r 

der Controller k a n n d a d u r c h d ie Entwick

lung der Zahlen bere i t s w ä h r e n d der Pla

n u n g verfo lgen , da die SAP-Berichte di

rekt auf d ie P l a n d a t e n zugrei fen. Die Plan

v e r s i o n e n m ü s s e n n icht m e h r in exter

n e n Excel -Dateien geführt w e r d e n , w a s 

e ine e n o r m e Arbe i t ser ie i chterung b e d e u 

tet . Z u d e m k a n n der Controller die Pla

n u n g ü b e r die O P O e i g e n e S t a t u s v e n v a l -

t u n g kontrol l ieren u n d s o m i t d e n Pla

n u n g s p r o z e s s aktiv s t euern . U m beispie ls

w e i s e e i n e K o s t e n s t e l l e n g r u p p e k o m p l e t t 

z u p l a n e n , b i e t e t Kern OPO d ie Funkt ion 

OPO-MultiPage. Die Sof tware e r z e u g t hier

bei für j e d e s Mitgl ied der Gruppe e in e ige

n e s Excel-Arbeitsblatt , auf d e m d ie Pla

n u n g erfolgt. D a s Ergebnis der Gruppe 

wird auf e i n e m S u m m e n b l a t t dargeste l l t . 

O P O - F o r e c a s t m i s c h t Ist- m i t P l a n d a t e n 

u n d übert:rägt die for tgeschr i ebenen Plan

d a t e n in e i n e z w e i t e Planvers ion. Dadurch 

w e r d e n d ie P l a n d a t e n k o n s e q u e n t v o n 

d e n Forecas t -Daten g e t r e n n t , w a s d i e 

U n t e m e h m e n s s t e u e r u n g opt imiert . Kern 

OPO b ie t e t n icht nur zah lre i che l e i s tungs 

starke Funkt ionen, s o n d e r n orientiert s ich 

g a n z w e s e n t l i c h a n d e n B e d ü r f n i s s e n d e r 

A n w e n d e r B e i s p i e l s w e i s e s ind d ie Ein

s t e l l u n g e n z u m D a t e n h o r i z o n t - d a s 

he iß t , w e l c h e u n d w i e v ie le jähre s o l l e n 

b e t r a c h t e t , in w e l c h e r Version soll ge

p lant w e r d e n - in e iner ü b e r s i c h t l i c h e n 

Tabelle a b g e l e g t . 

Die g r ö ß t e u n d b e s t e Wirkung wird natür

lich mi t Excel s e l b s t erzielt: Da s ä m t l i c h e 

Excel -Funkt ionen w i e Formeln, Gültigkei

t en , b e d i n g t e Format ierung u n d M a k r o s 

zur Verfügung s t e h e n , kann der Control

ler d e n OPO-Master s o a u f b a u e n , d a s s 

der Planer m a x i m a l u n t e r s t ü t z t wird. Ein

gabeh i l f en , V o r g a b e w e r t e o d e r Auswahl 

b o x e n l a s s e n s ich e b e n s o g e s t a l t e n w i e 

A m p e l f u n k t i o n e n o d e r Planungs le i t faden. 

Zeit sparen, Kosten senken 

Die o b e n darges te l l t en Funkt ionen v o n 

Kern OPO h a b e n s ich in der Praxis vie l fach 

bewährt;. Ste l lvertretend ist hier der Ein

s a t z v o n Kern OPO bei der Micronas GmbH 

a u s Freiburg zu n e n n e n . Die M i c r o n a s 

G m b H , e i n e i n t e r n a t i o n a l a g i e r e n d e 

U n t e r n e h m e n s g r u p p e in d e r Halbleiter

industr ie , führt mi t Kern OPO s ä m t l i c h e 

P l a n u n g s - s o w i e F a c h i n f o r m a t i o n e n z u 

u n t e r s c h i e d l i c h e n F a c h t h e m e n (War

t u n g s v e r t r ä g e , I n v e s t i t i o n e n , M i e t e n , 

Personal) auf e iner e i n h e i t l i c h e n Oberflä

c h e z u s a m m e n . W ä h r e n d d i e s e b i s l a n g 

d e z e n t r a l in v e r s t r e u t e n Excel-Tabellen 

v o r i a g e n , w e r d e n s i e n u n in d e n k u n d e n 

e i g e n e n P l a n u n g s t a b e l l e n (Satell iten) ge

s a m m e l t s o w i e d o k u m e n t i e r t . Beispie ls 

w e i s e s i n d d ie I n v e s t i t i o n s a n t r ä g e d e r 

K o s t e n s t e l l e n v e r a n t w o r t l i c h e n in e i n e r 

F a c h t a b e l l e z u s a m m e n g e f a s s t . S o er

häl t d a s Control l ing n icht nur e i n e n ein

he i t l i chen Blick auf g e w ü n s c h t e Investiti

o n s v o r h a b e n s o w i e d e r e n f inanz ie l l e s 

V o l u m e n , s o n d e r n d ie A n t r ä g e w e r d e n in 

e i n e m z e n t r a l e n G e n e h m i g u n g s p r o z e s s 

bere in ig t u n d g e s t e u e r t . Durch d ie Inte

gra t ion d e r P l a n u n g direkt in d a s SAP-

S y s t e m k o n n t e M i c r o n a s d e n P l a n u n g s 

z y k l u s d e u t l i c h v e r k ü r z e n - d ie P l a n u n g 

b e g i n n t jetzt a b A u g u s t / S e p t e m b e r s ta t t 

w i e b i s h e r im Mai o d e r juni. D a s zahl t 

s i ch in m e h r f a c h e r Hins icht a u s : 

» » Weil d ie P lanung deut l i ch s p ä t e r be

g i n n e n kann, s t e h e n viel b e s s e r e Referenz

d a t e n zur Verfügung, d ie s i ch u n m i t t e l b a r 

auf die Quali tät der P l a n u n g a u s w i r k e n . 

»> Weil der Controller d e n Planer mi t 

e i n e m g u t e n P l a n u n g s f o r m u l a r b e d i e n e n 

k a n n , g e h t d i e P l a n u n g g e n a u e r u n d 

schne l l er v o n der H a n d . 

» » Die Ze i tersparn i s e n t l a s t e t Kosten

s t e l l enverantwort l i che s o w i e P laner Die 

P lanung wird nicht m e h r als Last wahrge

n o m m e n , d a der Planer schne l l z u s e i n e n 

Kernaufgaben zurückkehren kann. 

• » D a s Controll ing profitiert v o n g e n a u 

e n u n d h o c h w e r t i g e n P lanzahlen . Weil 

d ie s e h r a r b e i t s i n t e n s i v e a d m i n i s t r a t i v e 

Excel-Arbeit (Date ien e r z e u g e n , versen

d e n , e i n s a m m e l n , g e g e b e n e n f a l l s 

vers ion ieren u n d w i e d e r v e r s e n d e n , kon

so l id ieren, n a c h SAP übertragen) kom

plett entfällt, g e w i n n t d e r Contro l ler Frei

r ä u m e für s e i n e e i g e n d i c h e n A u f g a b e n : 

Z a h l e n a u s w e r t e n , d a s G e s c h ä f t v e r s t e 

h e n u n d V e r b e s s e r u n g e n e r r e i c h e n . 

Das Controlling als interner Oienst-
leister 

D a s K u n d e n b e i s p i e l ze igt : Mit Kern OPO 

l a s s e n s i ch in der P l a n u n g s - u n d Con

trolling-Praxis vielfältige Nutzenpotenz ia l e 

real is ieren. D i e s e l a s s e n s i c h w i e folgt 

z u s a m m e n f a s s e n . Kern OPO reduz ier t 

b i s l a n g z e i t a u f w ä n d i g e a d m i n i s t r a t i v e 

Tät igkei ten über d e n g e s a m t e n P lanungs 

p r o z e s s v o n der P l a n u n g s v o r b e r e i t u n g 

b i s zur - n a c h b e r e i t u n g h i n w e g . D a s Con

troll ing k a n n P l a n u n g s f o r m u l a r e inklusi

v e D e t a i l p l a n u n g e n a u f b a u e n , d i e s i c h 

a n d e n B e d ü r f n i s s e n der Planer orient ie

ren u n d d a m i t d e n P l a n u n g s p r o z e s s effi

z i e n t s t e u e r n u n d d i e e i g e n e Service

funkt ion v e r b e s s e r n . • 
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INVESTITIONSENTSCHEIDUNGEN SOWIE 
DEREN CONTROLLING ALS ZUSAMMENSPIEL 
VON STRATEGIE- UND ERGEBNISBEITRAG 
DER INVESTITION - Teil 2 

von Thomas Kumpel, Essen, und Andrea Götzen, Leverkusen 

3.2 Bewertung des Strategiebeitrages 

3.2.1 strategiebeitrag 

Zusätzlich zu der Analyse des Ergebnis
bei t rages einer Investition, wie sie in den 
vorangegangenen Abschnit ten beschrie
ben wurde (vgl. luliheft 06, a b Seite 320), 
m u s s zur Vorbereitung der Investitions
en t s che idung auch eine Analyse des 
Strategiebeitrages durchgeführt werden. 
Dies ist notwendig, um sicherzustellen, 
d a s s nur Investitionen genehmigt 
werden, die mit der Strategie des Un
ternehmens übereinstimmen. 

Unter Strategie wird dabei ein Plan ver
s tanden , der d i e zukünf t ige Exis tenz 
d e s U n t e r n e h m e n s s ichers te l len soll 
(vgl. Reichmann, 2 0 0 1 , S. 541). Sie gibt 
vor, wie die im Unte rnehmen vorhande
nen Ressourcen und Fähigkeiten einge
setzt werden sollen (vgl. Hinterhuber, 
2004 , S. 20f.), u m die a u s der Unter
nehmensvision abgeleiteten langfristigen 
Ziele zu erreichen (vgl. Kühn/Grünig , 
1998 , S. 34). Weitere Inhalte der Strategie 
sind M a ß n a h m e n z u m Aus- und Aufbau 

von vo rhandenen und potentiellen Er
folgspotentialen (vgl. Klemm-Bax, 2000 , 
S. 5) sowie Vorgehensweisen, die d a s 
Unte rnehmen in die Lage versetzen sol
len, schneller auf Verändemngen seiner 
Umwelt zu reagieren oder diese positiv 
zu beeinflussen (vgl. Keil, 1996 , S. 24f.). 
Die Strategie zeigt also, wohin sich d a s 
U n t e r n e h m e n langfrist ig o r i en t i e ren 
möch te und aufweiche Faktoren dafür in 
der nahen Zukunft eingewirkt werden 
m u s s . 

Wichtig ist die Unterscheidung zwischen 
der Untemehmensstrategie und der 
Strategie der einzelnen Geschäftsfelder. 
Erstere zeigt die Ausrichtung und Vorge
hensweise des gesamten Unternehmens , 
insbesondere , welche Geschäftsfelder 
auf-, aus- oder abgebau t werden sollen. 
Innerhalb des so gesteckten Rahmens 
regelt die Geschäf t s fe lds t ra teg ie d ie 
Orientiemng u n d die Aktionen des ein
zelnen Geschäftsbereichs. Investitionen 
sind dabei eine Gruppe von Maßnah
men zur Umsetzung der Geschäfts
strategie, die auf Gmnd ihrer langfristi
gen Ausrichtung eine große Bedeutung 

haben (vgl. Schröder, 1996, S. 329). Da
her sollte ausführlich analysiert werden, 
in wie weit die geplanten Investitionen 
z u r Geschä f t s f e ld - u n d z u r Unte r 
nehmenss t ra teg ie passen und ob sie die 
Erreichung der qualitativen Ziele der Un
t e rnehmung unters tü tzen. Im Folgenden 
wird der Begriff Strategie sowohl für die 
Unternehmens- als auch für die Geschäfts
feldstrategie verwendet , da für beide die 
gleiche Vorgehensweise greift. In den 
meisten Fällen wird aber ein Vergleich 
mit d e r Geschä f t s f e ld s t r a t eg i e au s 
reichend sein, da diese a u s der Unter
nehmenss t ra teg ie abgeleitet ist. 

Eine Investition passt dann zur Strate
gie, wenn sie 

die gleichen A n n a h m e n zu G m n d e 
legt, 

^ die Ziele der Strategie unters tü tz t , 
die von der Strategie geplanten Maß
n a h m e n umsetz t . 

Der Strategiebeitrag der Investition kann 
also daran bewerte t werden, wie diese 
Anforderungen erfüllt werden. Da ein 
einzelnes Investitionsprojekt aber selten 
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alle Ziele und M a ß n a h m e n der Strategie 
fördern kann, m u s s eine en t sp rechende 
Analyse auch die Beziehungen des Pro
jektes zu anderen Projekten bemcksich-
tigen. Diese Bewertungen zeigen, w o sich 
die be t rach te te Investition in die Strate
gie und in d a s Gesamtbild aller Investitio
nen einordnet . Sie m a c h e n aber keine 
Aussage zu den konkreten Chancen und 
Risiken, die mit d iesem Projekt verbun
den sind. Da hohe Risiken den Strategie
beitrag negativ beeinflussen, ist eine de
taillierte Analyse der relevanten Projekt
bereiche zwingend notwendig. Im folgen
den Abschnitt soll nun beschrieben wer
den, wie die Beurteilung des Beitrages 
der Investition zur Strategie und die de
tai l l ierte B e t r a c h t u n g v o r g e n o m m e n 
werden können. 

3.2.2 Vorgehensweise zur Bewertung 

3.2.2.1 Analyse des Strategiebeitrages 
Im ersten Schritt zur strategischen Bewer
tung einer Investition wird der Strategie
beitrag ermittelt. Dazu sollten mehrere 
vergleichende Analysen durchgefiJhrt wer
den. Zuerst wird im Rahmen eines An
nahmenvergleichs überprüft, ob Strategie 
und Investitionen dieselbe Basis haben 
und ob damit die Voraussetzungen für 
eine weiterführende Beurteilung erfüllt 
sind. Im Rahmen einer Zielanalyse und 
einer Maßnahmenanalyse wird anschlie
ßend bewertet, wie hoch der Strategie
beitrag der Investition ist. Abschließend 
sollten die Beziehungen des Projektes zu 
anderen Invest i t ionsmaßnahmen analy
siert und beurteilt werden. Eine abschlie
ßende Auswertung bildet die Grundlage 
für die weiterführende detaillierte Analyse 
und die Investitionsentscheidung. 

Vergleich der A n n a h m e n 

Zur Strategieentwicklung und zur Inve
st i t ionsplanung m ü s s e n Annahmen ge
troffen werden, da die zukünftige Ent
wicklung verschiedener, relevanter The
menbere iche unsicher ist. Zu diesen Be
reichen gehören unter anderem: 
>• wirtschaftliche Entwicklungen, 
>• politische Entwicklungen, 
>• soziale Entwicklungen, 
>• Branchenentwicklungen, 
>• technologische Entwicklungen, 
>• Marktentwicklungen, 
>• Ressourcenentwicklungen. 

Im Rahmen der Stra tegieentwicklung 
wurden bereits Annahmen zu den oben 

genann ten Themen gemach t . Diese stel
len d a s bes te zu dem Zeitpunkt verfüg
bare Wissen d a r Da diese Prämissen die 
Grundlage für die g e s a m t e Strategie bil
den, sollten sie für die Planung der In
vestition ü b e r n o m m e n werden. Insofern 
ist ein Vergleich zwischen den in der Stra
tegie getroffenen Annahmen und den 
A n n a h m e n der Investition notwendig, 
u m beurteilen zu können, in wieweit d a s 
Projekt der Strategie folgt und in wieweit 
die Strategie für diese Investition über
haup t noch relevant ist. Alle wesentlichen 
Abweichungen müssen b e g m n d e t wer
den. Liegen viele b e g m n d e t e Abweichun
gen vor, z. B. auf Gmnd neuer Erkennt
nisse, so sollte überlegt werden, ob die 
Strategie noch dem aktuellen Stand der 
Dinge entspr icht oder ob sie überarbei te t 
werden muss . Auch m u s s d a n n die Frage 
bean twor te t werden, ob die Änderungen 
so gravierend sind, d a s s Ziel- und Maß
n a h m e n a n a l y s e nicht m e h r sinnvoll 
durchgeführt werden können. Umgekehrt 
sollte, wenn die Prämissen mit denen der 
Strategie übereinst immen, keine weitere 
Überprüfung erfolgen, da dies bereits im 
Rahmen einer strategischen Kontrolle er
folgt. Des Weiteren sollten während des 
Annahmenvergleichs eventuell zusätzlich 
für die Investition getroffene Annahmen 
notiert und begründet werden, u m d a s 
gesamte Investitionsumfeld darzustellen. 

Der Vergleich der für Strategie und In
vestition getroffenen Annahmen zeigt 
d e m Entscheidungsträger, ob der In
vestitionsplanung die gleiche Basis 
zu Gmnde liegt wie der Strategie. So 
können eventuelle Fehler in beiden Be
reichen aufgedeckt und es kann doppel
ter Aufwand bei der Überpmfung der 
A n n a h m e n vermieden werden. 

Zielanalyse 

Läss t d e r A n n a h m e n v e r g l e i c h e ine 
weiterführende Strategieanalyse zu, soll
ten die Ziele der Investition mit den stra
t eg i s chen Zielen vergl ichen w e r d e n . 
R e n t a b i l i t ä t s z i e l e , L e i s t u n g s - u n d 
Produktivitätsziele, Wachstumsziele oder 
Ziele der Risikobegrenzung sind für Inve
sti t ionen hierbei besonders relevant (vgl. 
Kmg, 1991 , S. 26f.). Für jedes in der Stra
tegie aufgeführte Ziel m u s s bewer te t 
werden, ob dessen Erreichen durch die 
Investition gefördert wird. Dabei wird es 
Investitionsprojekte geben, die mehrere 
Ziele unters tützen, und Projekte, die auf 
ein Ziel fokussiert sind. Außerdem m u s s 

für jedes Ziel die In tens i tä t ermit te l t 
werden, mit der die Investition d a s Er
reichen voranbringt . Projekte, die nur ein 
Ziel unters tützen, können für dessen Rea
lisierung essentiell sein, während andere 
Investitionsprojekte mehrere Ziele in ge
ringerem M a ß e fördern. Weiterführend 
sollte analysiert werden, ob mit der In
vestition noch zusätzliche Ziele verfolgt 
werden oder ob sie eventuell d a s Er
reichen von Zielen behindert . 

Der Strategiebeitrag d m c k t sich hinsicht
lich der s trategischen Ziele dadurch aus , 
in welchem Umfang und wie viele der 
Ziele durch die Durchfühmng der Investi
tion unters tü tz t werden. 

M a ß n a h m e n a n a l y s e 

Die Analyse der von Strategie und In
vestition unters tü tz ten M a ß n a h m e n ist 
ähnlich gear tet wie die Zielanalyse und 
s teht in engem Bezug dazu. In der Strate
gie werden Aktionen vorgeschlagen, mit 
deren Hilfe die strategischen Ziele erreicht 
werden sollen. Da diese auf einer hohen 
Ebene formuliert sind und so Handlungs
spielraum lassen, sollte überpmft wer
den, ob die geplante Investition Teil einer 
oder mehrerer dieser übergeordne ten 
M a ß n a h m e n ist. Wie bei der Zielanalyse 
m u s s bewer te t werden, welche Aktionen 
von d e m Projekt unters tü tz t werden und 
mit welcher Intensität dies geschieht . 
Gmndsätzl ich sollte es so sein, d a s s eine 
Investition, die d a s Erreichen eines Ziels 
fördert, auch zu den M a ß n a h m e n , die zu 
diesem Ziel führen sollen, beiträgt. Die 
Intensität kann allerdings unterschied
lich sein. Da meis tens mehrere Maßnah
men zur Realisiemng eines Zieles führen 
sollen, kann ein Projekt für eine dieser 
M a ß n a h m e n essent ie l l sein, für die 
anderen M a ß n a h m e n und das Gesamt
ziel aber nicht. 

Bei der Analyse der M a ß n a h m e n m u s s 
besonders auf die negative Wirkung der 
Investition geachte t werden. So kann es 
sein, d a s s d a s Investitionsprojekt eine 
übergeordnete s t rategische M a ß n a h m e 
fördert, dabei aber die Umsetzung einer 
anderen behindert . Auf dieses Problem 
wird im Rahmen der Analyse der Projekt
beziehungen näher eingegangen werden. 
Hinsichtlich der Analyse der Maßnah
m e n drückt s ichder Strategiebeitrag dar
in aus , in welchem Umfang die Durchfüh
rung welcher M a ß n a h m e n durch die In
vestition unters tü tz t wird. 
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Analyse der Projei<tbeziehungen 

Die vorhergegangenen Analysen bewer
ten, wie die konkrete Einzelinvestition 
zur Strategie pass t . Im letzten Schritt zur 
Ermittlung des Strategiebeitrages wird 
bewertet , wie d a s Projekt d a s ge samte 
Investit ionsumfeld des Un te rnehmens 
beeinflusst und wie es selbst von diesem 
beeinflusst wird. Das Investitionsumfeld 
umfasst dabei einerseits das bereits be
s t ehende Unternehmen bzw. den beste
henden Betrieb mit seinen Anlagen und 
Betriebsmitteln, in die die Investition ein
gegliedert werden muss . Anderersei ts 
m ü s s e n auch die Beziehungen zu ande
ren geplanten oder bereits beschlosse
nen Investitionen be t rachte t werden. 

Die m ö g l i c h e n B e z i e h u n g e n z w i s c h e n 
e i n e m Inves t i t ionsprojekt u n d s e i n e m 
Umfeld w e r d e n in hor i zon ta le u n d ver
t ikale I n t e r d e p e n d e n z e n un t e r s ch i e 
d e n . Horizontale Interdependenzen be
schre iben die Beziehungen z u m Zeit
punkt der Invest i t ionsentscheidung. Da
bei handel t es sich hauptsächl ich um die 
Frage der Aufteilung von Ressourcen. Die 
für die Investition benöt igten Ressour
cen wie Finanzmittel, Rohstoffe oder Per
sonal sind nur begrenzt verfügbar (vgl. 
Ott, 2000 , S. 169). Daher schränkt die 
Durchfühmng der Investition die Reali
s ie rung wei terer Invest i t ionsmöglich
keiten ein und beeinflusst eventuell so
gar d a s bereits bes t ehende Geschäft des 
Unternehmens . Vertikale Interdependen
zen beschreiben die Tatsache, d a s s der 
Erfolg einer Investit ion durch vorher
gegangene oder nachfolgende Entschei
dungen beeinflusst wird. Daher wird be
trachtet , wie d a s zur Entscheidung ste
h e n d e Projekt von in der Vergangenheit 
b e r e i t s ge t ro f fenen I n v e s t i t i o n s e n t 
scheidungen abhängig ist. Außerdem wird 
analysiert, ob zukünftige Entscheidungs
möglichkeiten durch die Investition ein
geschränkt oder ausgeweitet werden. 

Es gibt viele Möglichkeiten, worin solche 
Projektbeziehungen bes tehen können. 
Zum Beispiel schließen sich zwei Investi
tionen, die die gleichen Ressourcen be
nötigen, gegenseitig aus . Andererseits 
gibt es Projekte, ohne die spä te r folgende 
oder bereits durchgeführte M a ß n a h m e n 
sinnlos sind. Im zweiten Fall könn te ein 
Zwang zur Realisiemng bes tehen . In den 
meis ten Fällen ergänzen sich verschiede
ne Investitionsprojekte oder beeinflus
sen sich gegenseitig negativ oder positiv. 

so z. B., wenn der Nutzen einer Investi
tion dadurch erhöht wird, d a s s eine an
dere ebenfalls durchgeführt wird. 

Die Ana lyse der P ro jek tbez iehungen 
einer Einzelinvestition zeigt also, welche 
Auswirkungen deren Durchfühmng auf 
die vergangenen und zukünftigen Ent
scheidungen des Unte rnehmens hat . Sie 
zeigt, ob d a s Projekt nicht nur für sich 
bet rachte t s trategisch sinnvoll ist, son
dern auch im Z u s a m m e n s p i e l mi t an
d e r e n M a ß n a h m e n d e s U n t e r n e h m e n s . 
Dabei wird auch eine Aussage dazu ge
troffen, in wie weit die Investition über
haup t einzeln be t rachte t werden kann 
oder ob eine geme insame Bewertung mit 
anderen Projekten notwendig ist. 

Auswer tung 

Die Auswer tung der v o r g e n o m m e n e n 
Analysen kann ähnlich eines Scoring-
Modells durchgeführt werden. Besonders 
für die Analyse von Zielen und Maßnah
m e n der Investition bietet sich diese Vor
g e h e n s w e i s e an . Die fo lgenden fünf 
Schr i t t e m ü s s e n d a z u d u r c h g e f ü h r t 
werden (vgl. Schierenbeck, 2000 , S. 157): 

1. Ermitt lung der s t ra tegischen Ziele 
bzw. M a ß n a h m e n ; 

2. Gewichtung dieser Ziele oder Maß
n a h m e n ; 

3 . Vergabe von Punkten für die Investi
tion; 

4. Multiplikation der Gewichtung mit 
den zugehörigen Punkten; 

5. Ermittlung der gewichteten Gesamt
punktzahl . 

Zu beach ten ist hierbei, dass die Gewich
tung der Ziele und M a ß n a h m e n einheit
lich, a m b e s t e n z u m Ze i tpunk t de r 
Strategieentwicklung, erfolgen sollte. Alle 
Investitionen eines Geschäftsbereiches 
m ü s s e n an den gleichen Vorgaben ge
messen werden. Die Vergabe der Punkte 
für die Investition erfolgt anschl ießend 
danach - wie in den vorhergehenden 
Abschnit ten beschrieben - , wie stark d a s 
Projekt die Ziele und M a ß n a h m e n unter
stützt . Der Strategiebeitrag des Projektes 
bzgl. Ziele und M a ß n a h m e n sollte ge
t rennt ermittelt werden, um so eine Ver
mischung der beiden Aspekte zu vermei
den. Wichtig ist es, den Strategiebeitrag 
als Prozentanteil der insgesamt mögli
chen Punkte dazustel len, dami t die Ver
gleichbarkeit verschiedener Projekte ge
währleistet bleibt. 

Für die Auswer tung d e s A n n a h m e n 
vergleichs und der Analyse der Projekt
beziehungen ist die Verwendung eines 
Scoring-Modells nicht notwendig bzw. 
nicht möglich. Es sollte aufgelistet wer
den, welche der wichtigsten A n n a h m e n 
mit der Strategie übere ins t immen und 
welche nicht. Zur Analyse der Projekt
beziehungen genügt eine Liste der be
deu tends ten Interaktionen. 

Zusammengefass t könn te eine solche 
Analyse des Strategiebeitrages wie auf 
der Seite 469 dargestellt aufgebaut wer
den. 

3.2.2.2 Detaillierte Projektanalyse 
Nachdem der Strategiebeitrag der In
vestition ermittelt wurde, m u s s in einem 
zweiten Schritt bewer te t werden, mit 
welchen Chancen und Risiken dieser be
haftet ist. Dazu werden verschiedene 
Themenbereiche diskutiert, die für den 
Erfolg von Investitionen von großer Be
deu tung sind. Für d a s zu bewer tende 
Projekt m u s s zu j e d e m T h e m a be
schrieben werden, wie die m o m e n t a n e 
Situation ist und in wieweit durch die 
Inves t i t ion V e r ä n d e r u n g e n e r w a r t e t 
werden. 

Die folgenden Themenbereiche sollten 
für Sachinvest i t ionen und, soweit sie 
dafür zutreffen, auch für Investition in 
immaterielle Vermögenswerte diskutiert 
werden: 

1. d a s Produkt, 
2. der Markt, 
3. die Technik, 
4. der Standort;, 
5. d a s Personal, 
6. die Gesellschaft / der Staat , 
7. die Projektorganisation, 
8. die Alternativen. 

1. Für die Investition stellt sich insbeson
dere die Frage, auf w e l c h e s P r o d u k t ode r 
a u f w e i c h e P r o d u k t e sie sich b e z i e h t je 
nach Reifegrad des Produktes bes tehen 
unterschiedliche Chancen und Risiken 
für den Erfolg des Projektes. Bei neuen, 
unbekann ten Produkten s teht zu erwar
ten, d a s s eine Amortisat ion der Investi
t ionsausgaben erst spä t oder eventuell 
gar nicht erfolgen wird, falls d a s Produkt 
von den Kunden nicht angenommen wird. 
Handelt es sich bei der Investition jedoch 
u m ein Projekt zur Erhöhung der Kapazi
tä t eines sehr erfolgreichen Produktes, 
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Q u e l l e : e i g e n e D a r s t e l l u n g 

Abb. 1: Analyse des Strategiebeitrages 1 

>bfliMlunciricrglcKl> 

Aimaiinienveralnch 
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Ajmahine 5 X Text 
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Annahme 1: 

Annahme 2: 

Zieh-wBleich 

Strategie Investition 
Ziel Gewichtung Essentiell Untei stutzt Unterstützt mcht Widersptuchhdi Begründung 
Ziel 1 25% 1 Text 
Ziel 2 0 Text 
Ziel 3 30% Text 
Ziel 4 1 0 ' . Text 
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Maßnahme 1: 

Maßnahme 2: 

A n a l v t ^ Hrr Protektbeziehtmgen 

1 Die Investition "xyz" benötigt z\\ingend die IXrcltfbhrung der Imestition "abc" 
2. Die Inv^estition "xs'z" beeinflusst den Ergebnisbeitrag der In\-esWion "def positiv 
3. Die iBvettttton "xyz" m ttat Folge der Invetutioo "ghi", deren Etybm* anjonwen um t% unkt. 

Stiaiegie Invesntion 
Maflnahtne Gewichtung Eisenuell Unterstützt Unterstützt mcht Widersprüchlich Begründung 

Nlaflnaluiie 1 10° 0 1 Text 

Maßiialuiie 2 30% I Text 

.Maßiialuiie 3 15% Text 

Maßnaliine -t 20% 0 Text 

Maßnahme 5 25% Text 

Q u e l l e : e i g e n e D a r s t e l l u n g 

Abb. 2: Analyse des Strategiebeitrages 2 

2. Die Analyse des Marktes 
ist s i c h e r a m u m f a n g r e i c h 

s t e n . Zuerst m u s s d e r f ü r d a s 

Projekt r e l e v a n t e Markt be
s t i m m t u n d a b g e g r e n z t wer

d e n . A n s c h l i e ß e n d k a n n d i e 

a k t u e l l e S i t u a t i o n d i e s e s 

M a r k t e s m i t Marktante i l en , 

A b s a t z v o l u m i n a , b e s t e h e n 

d e n W e t t b e w e r b e r n u n d 

Kunden ana lys i er t w e r d e n . 

Darauf a u f b a u e n d so l l ten d ie 

durch d ie Invest i t ion bewirk

t e n V e r ä n d e r u n g e n darge

s t e l l t w e r d e n . W i c h t i g ist 

a u c h , o b d i e Kosten d e s In

v e s t i t i o n s p r o j e k t e s iJber d e n 

Preis a n d i e Kunden wei ter

g e g e b e n w e r d e n k ö n n e n 

u n d w e l c h e n Einf luss d i e 

Qual i tät d e s P r o d u k t e s hat . 

Z u s ä t z l i c h m u s s d e r 

B e s c h a f f u n g s m a r k t b e u r 

t e i l t w e r d e n . Z u m e i n e n 

m u s s ana lys i er t w e r d e n , in 

w i e w e i t d ie R e s s o u r c e n be

schafft w e r d e n k ö n n e n , d ie 

zur s p ä t e r e n N u t z u n g d e r 

Invest i t ion b e n ö t i g t w e r d e n . 

Z u m a n d e r e n so l l te bei Sach-

a n l a g e n i n v e s t i t i o n e n e b e n 

falls beurtei l t w e r d e n , o b u n d 

z u w e l c h e m Preis d ie für d e n 

Bau b e n ö t i g t e n Mater ia l i en 

v e r f ü g b a r s ind . I n s g e s a m t 

b ie te t s i ch e i n e u m f a s s e n d e 

Dars te l lung a n h a n d v o n Por

ters Five Forces a n . 

3 . Im Rahmen der techni
schen Analyse s t e h t d ie Fra

g e n a c h der Aktual i tä t der 

v e r w e n d e t e n Technik a n er
ster Stel le . Risiken k ö n n e n 

hier d u r c h t e c h n i s c h e n Fort

schritt e n t s t e h e n , für d e n d ie 

Inves t i t ion nicht a u s g e l e g t 

ist. So z. B., w e n n v o n d e n 

K u n d e n n e u e Anforderun

g e n a n d ie P r o d u k t e g e s t e l l t 

w e r d e n , d i e mi t der v e r w e n 

d e t e n Technik n icht erfüllt 

w e r d e n k ö n n e n . D e s Weite

ren m ü s s e n d ie g e w ü n s c h t e 

Kapaz i tä t u n d d i e A n p a s 

s u n g s f ä h i g k e i t der S a c h a n 

l a g e d iskut iert w e r d e n . 

b e s t e h e n g e r i n g e r e Ris iken d e s M i s s 

erfo lgs . Es so l l t e a l s o b e s c h r i e b e n wer

d e n , in welcher Phase seines Lebens

zyklus ein Produkt sich befindet und 
mit welchem Wettbewerbsdruck es 
konfrontiert ist 

4 . Die Frage des richtigen Standortes 
ist b e s o n d e r s für S a c h a n l a g e n i n v e s t i -

ü o n e n v o n g r o ß e r B e d e u t u n g . A n h a n d 
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von Markt- und Technikanalyse sollte 
d ieses Thema intensiv begründe t wer
den. Aspekte wie Infrastruktur, Logistik, 
lokale Kosten, Zölle und Steuern m ü s s e n 
dabei berücksichtigt werden. 

5. Im Z u s a m m e n h a n g mit der Frage des 
Standor tes m u s s d a s Thema Personal 
diskutiert werden. Es m u s s bean twor te t 
werden, ob neues Personal benötigt wird 
und ob dieses mit den en t sprechenden 
Qualifikationen am gewünsch ten Stand
ortverfügbarist . Bei Produktionsverschie
bungen zwischen mehreren Standor ten 
sollte auße rdem analysiert werden, ob 
durch die Investition an anderen Stand
or ten oder in ande ren Bereichen der 
Personalbedarf sinkt. Dadurch können z. 
B. n icht -abbaubare Fixkosten en ts tehen , 
die dann d e m bet rachte ten Projekt als 
zusätzlicher Aufwand zugerechnet wer
den müss t en . 

6 . Ie nach Standort ist mit unterschied
l ichen Einflüs
sen von Gesell
schaft und 
Staat zu rech
nen. Gerade in 
d e n Bere ichen 
Umwel t - u n d 
A r b e i t s s c h u t z 
bes tehen große 
U n t e r s c h i e d e 
z w i s c h e n d e n 
b e h ö r d l i c h e n 
Auflagen in ein
z e l n e n Län
d e r n . W e i t e r e 
Risiken können 
durch eventuel
le zukünftige ge
se tz l iche Vorschriften e n t s t e h e n . Da
durch, d a s s besonders umweltfreund
liche Projekte häufig durch staatliche Sub
ventionen gefördert werden, können aber 
auch Chancen ents tehen . 

7. Als weiteres Thema m u s s die Organi
sation der Durchführung der Investi
tion diskutiert werden. Dazu gehören 
zum einen d a s Projektteam und zum 
anderen ein detaillierter Zeitplan. Teil 
dieses Planes sollte auch eine Analyse 
der kritischen Meilensteine sein, die durch 
en t sp rechende M a ß n a h m e n zur Reak
tion auf terminliche Verzögerungen er
gänz t wird. 

8. Außerdem sollte analysiert werden, 
welche Alternativen zu der diskutier

ten Investition bestehen. Dies könn te 
z. B. die Überiegung sein, ein Produkt 
zuzukaufen, ans ta t t es selber herzustel
len. Weitere Alternativen könn ten ein 
anderer Standor t oder eine andere Tech
nologie sein. Für jede Möglichkeit müs
sen Vor- und Nachteile sowie die Wirt
schaftlichkeit überprüft werden, dami t 
nachvollzogen werden kann, w a m m sie 
abgelehnt wurde. 

Nachdem alle Themen bearbei te t wur
den, werden die Aspekte hervorgehoben, 
die Chancen oder Risiken für d a s Projekt 
beinhalten. Daraus wird eine Auswertung 
erstellt, die die Analyse des Strategie
bei t rages ergänzt. Für jede Chance und 
jedes Risiko m u s s ermittelt werden, wel
che Auswirkungen sie auf Strategie- und 
Ergebnisbei trag ha t und mit welcher 
Wahrscheinlichkeit sie eintritt. 

Die wichtigsten Chancen und Risiken 
könn ten wie folgt dargestellt werden: 

und daher als einfache Entscheidungs
grundlage nur bedingt geeignet. Nach 
der Durchführung sollte dahe r - wie be
schrieben - eine Auswertung erfolgen, in 
der nur die von der Investition direkt 
beeinflussten Ziele und M a ß n a h m e n so
wie die wichtigsten Projektbeziehungen, 
Chancen und Risiken aufgelistet sind. 

Wichtig ist außerdem, dass der Strategie
beitrag eines Projektes nicht alleiniges 
Entscheidungskri terium sein darf Auch 
für Investitionen mit einem sehr hohen 
Beitrag zur Strategie m u s s der Ergebnis
beitrag ermittelt und in die Entschei
dungsf indung einbezogen werden. 

Ein Abgleich von Investition und Strate
gie ist notwendig, um zusätzlich zum 
wirtschaftlichen Sinn auch den strategi
schen Sinn des Projektes zu bewerten. 
Im Gegensatz zum Erfolgsbeitrag kann 
der Strategiebeitrag aber nicht als ein
fache Kennzahl ausgedrück t werden. Mit 

. \ iuh^f An Stral«<i«b«in a s K der lavtsHtton "vn" 

C h i U K f u 

Chance Auswirkung auf Strategiebeitrag Auswtrlnmg auf Ergebnisbeitrag Eintrittswahr-
scheialidikeit 

Chance 

Text Wert Kapitalwert Aiuortisaiiousdaiter 
Eintrittswahr-
scheialidikeit 

Chance 1 Ziel 2 wud uuterstiitzt 30*0 neuer Wert neuer Wert 20«. 
Chance 2 Das Erreichen von Ziel 3 wird leichter neuer Wert neuer Wert 10% 

Riiiken 

Risiko Auswirkimg auf Strategiebeitrag Auswirkung auf Ergebnisbeitrag Einirittswahr-
scheiniichkeit 

Risiko 

Text Wen Kapitalwert Auiortisationsdauer 

Einirittswahr-
scheiniichkeit 

Risiko 1 Ziel 1 wud nicht umersuttzt ueuer Weil i i f U f r Wert 
Risiko: Das Erreichen \oa Ziel 4 wird schweier neuer Wert ueuei Weit 15% 

Abb. 3: Analyse des Strategiebeitrages 3 

3.2.3 Kritische Analyse 

Die Beurteilung des Strategiebeitrages 
einer Investition soll zeigen, in wieweit 
diese die Strategie des Unte rnehmens 
un te r s tü tz t . Grundlegende Vorausset
zung für eine solche Analyse ist dahe r 
d a s Vorhandensein einer klar formulier
ten Untemehmenss t ra teg ie . Annahmen , 
Ziele und M a ß n a h m e n müssen detail
liert zur Verfügung s tehen, u m eine fun
dierte Bewertung zuzulassen. Ist eine 
solche Strategie nicht vorhanden, kann 
der Strategiebeitrag des Investitions
projektes nicht ermittelt werden. 

Eine Analyse des Strategiebeitrages, wie 
sie in den vorhergehenden Abschnit ten 
beschrieben wird, ist sehr umfangreich 

Hilfe der im vorhergegangenen Abschnitt 
beschr iebenen Analysen kann greifbar 
g e m a c h t werden, wo d a s Projekt die 
Strategie unters tü tz t und wo nicht. Sie 
bieten eine objektive Grundlage, auf der 
der Entscheidungst räger Investitionen 
miteinander vergleichen und in eine Rang
liste e inordnen kann. Wie diese Einord
nung erfolgt, ist subjektiv und von den 
Präferenzen des Entscheidungst rägers 
abhängig . Der Strategiebeitrag ist somit 
kein einfaches Entscheidungskri ter ium, 
aber er ist für die zu fällenden Investi
t ionsentscheidungen essentiell. 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

24 31 38 G F T 
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3. 3 Vorbereitung der Investitions
kontrolle 

3.3.1 Investitionskontrolle 

Ein invest i t ionsprojekt m u s s w ä h r e n d d e s 

g e s a m t e n I n v e s t i t i o n s p r o z e s s e s d u r c h 

e in e f f iz ientes Control l ing b e g l e i t e t wer

d e n . D i e s e s Control l ing s t e u e r t Investi

t i o n e n durch d ie I n v e s t i t i o n s p l a n u n g u n d 

durch d ie Inves t i t ionskontro l l e . W ä h r e n d 

d ie I n v e s t i t i o n s p l a n u n g ihre Hauptauf

g a b e vor der I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g 

hat , b e g i n n e n d ie H a u p t a k t i v i t ä t e n der 

Inves t i t i onskontro l l e erst d a n a c h . 

D ie f o l g e n d e Grafik v e r a n s c h a u l i c h t 

d i e s e n Z u s a m m e n h a n g : 

Weitere Aufgabe der Inves t i t ionskontro l le 

ist e s , w ä h r e n d der N u t z u n g s p h a s e der 

Invest i t ion die wir t schaf t l i chen u n d tech

n i s c h e n Ergebnis se z u ü b e r p m f e n , u m 

die Rentabilität d e s Projektes u n d die Rich

tigkeit der I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g nach

trägl ich z u verifizieren. D a s Ergebnis die

ser Prühing bi ldet a u c h e i n e n Bes tandte i l 

der drit ten Aufgabe . Im S inne e iner Lern-

ftjnktion w e r d e n der E n t s c h e i d u n g s - u n d 

der D u r c h f ü h r u n g s p r o z e s s n a c h v o l l z o 

g e n , u m s o v o n d e n E r f a h m n g e n zu ler

n e n u n d zukünf t ige E n t s c h e i d u n g e n z u 

v e r b e s s e r n (vgl. H o l m e s , 1 9 9 8 , S. 5; vgl . 

B o m m , 1 9 9 2 , S. 18) . Im f o l g e n d e n Ab

schn i t t sol l b e s c h r i e b e n w e r d e n , m i t wel

c h e r V o r g e h e n s w e i s e d i e s e A u f g a b e n er

füllt w e r d e n k ö n n e n . 

Investitionskontrolle 

Quelle: in Anlehnung an: Ott, F.M. (2000), S.86. 

Abb. 4: Investitionsplanung und -kontrolle 

Die I n v e s t i t i o n s k o n t r o l l e a l s F o l g e d e r 

I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g h a t d r e i 

Funkt ionen: (Vgl. H u e g e , 1 9 9 4 , S. 4 8 ) 

>• V e r h ü t u n g s h j n k t i o n , 

>- Korrekturfunktion, 

> - L e m h j n k t i o n . 

Hierbei b i lden Verhütungs- u n d Korrektur-

h i n k t i o n z u s a m m e n d ie w i c h t i g s t e Auf

g a b e d e r Invest i t ionskontro l le , d i e S teue

m n g der Invest i t ion. Sie d i e n e n d a z u , 

A b w e i c h u n g e n v o m g e p l a n t e n Ablauf der 

Real is ierung der Invest i t ion zu vermei 

d e n (Verhütungsfunkt ion) o d e r t r o t z d e m 

a u f t r e t e n d e A b w e i c h u n g e n rechtze i t i g 

z u e r k e n n e n , d a m i t G e g e n m a ß n a h m e n 

ergr i f fen w e r d e n k ö n n e n (Korrektur-

hjnktion) . Die Inves t i t ion soll s o g e s t e u e r t 

w e r d e n , d a s s d a s Erreichen d e s erwarte

t e n Erfolges s i cherges te l l t w e r d e n kann. 

U m d i e s e F u n k t i o n e n a u s f ü l l e n z u 

k ö n n e n , ist e i n e fort laufende Kontrolle 

d e s P r o j e k t f o r t s c h r i t t e s n o t w e n d i g . 

3.3.2 V o r g e h e n s w e i s e 

Die G r u n d l a g e für e i n e e r f o l g r e i c h e 

I n v e s t i t i o n s k o n t r o l l e w i r d b e r e i t s i n d e r 

E n t s c h e i d u n g s p h a s e g e l e g t . S o s o l l t e n 

bei G e n e h m i g u n g d e s Projektes verschie 

d e n e Indikatoren f e s t g e l e g t w e r d e n , d ie 

für d e n Erfolg der Inves t i t ion v o n ent

s c h e i d e n d e r B e d e u t u n g s ind . Deren Ent

w i c k l u n g w i r d d a n n w ä h r e n d d e r 

R e a l i s i e m n g s - u n d N u t z u n g s p h a s e kon

t inuieri ich verfolgt . Wicht ig hierbei ist, 

d a s s s o w o h l d e r Fbrt:schritt der Investi-

t i o n s r e a l i s i e m n g a l s a u c h d ie g m n d s a t z -

l i ehen V o r a u s s e t z u n g e n für d ie Investi

t i on b e o b a c h t e t w e r d e n m ü s s e n . Erste-

rer b e i n h a l t e t s o w o h l d e n s a c h l i c h e n 

Fortschritt - e t w a B a u m a ß n a h m e n , Ter

m i n e o d e r d a s Erreichen d e r g e w ü n s c h 

t e n Kapazi tät o d e r Qual i tät - a l s a u c h 

d e n f inanzie l len Fortschritt in Form e iner 

B u d g e t k o n t r o l l e . A l s g r u n d s ä t z l i c h e 

V o r a u s s e t z u n g e n für d i e I n v e s t i t i o n 

m ü s s e n d i e u r s p r ü n g l i c h g e t r o f f e n e n 

A n n a h m e n - M a r k t e n t w i c k l u n g , Preise , 

M e n g e n , K o s t e n e n t w i c k l u n g - be trach

t e t w e r d e n . V e r ä n d e r u n g e n in d i e s e n 

B e r e i c h e n m ü s s e n b e s o n d e r s f m h er

k a n n t w e r d e n , d a s i e v o m U n t e r n e h m e n 

nicht o d e r nur s c h w e r b e e i n f l u s s b a r s ind . 

Die Indikatoren m ü s s e n a l s o s o w o h l d ie 

V e r f o l g u n g d e s E r g e b n i s b e i t r a g e s a l s 

a u c h d e s S t r a t e g i e b e i t r a g e s der Investi

t ion g e w ä h r l e i s t e n . 

S o l c h e Ind ikatoren k ö n n e n z w e i Aus

p r ä g u n g s f o r m e n a n n e h m e n : M e i l e n 

s t e i n e u n d K e n n z a h l e n . Erstere s i n d 

K o n t r o l l z e i t p u n k t e , z u d e n e n d ie s a c h 

l iche u n d t ermin l i che U m s e t z u n g der In

v e s t i t i o n überprüft wird. Im R a h m e n der 

I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g w e r d e n Termi

n e f e s tge l eg t , b i s z u d e n e n v e r s c h i e d e n e 

A b s c h n i t t e der Rea l i s i erung v o l l e n d e t 

s e i n m ü s s e n . D i e s e A b s c h n i t t e s i n d für 

d e n G e s a m t e r f o l g d e s Projektes v o n ent

s c h e i d e n d e r B e d e u t u n g . Ein M e i l e n s t e i n 

k ö n n t e z. B. d ie b e h ö r d l i c h e G e n e h m i 

g u n g s e i n , o h n e d ie d a s Inves t i t i onspro

jekt n icht d u r c h g e f ü h r t w e r d e n k a n n . 

Weitere Beispie le s ind die I n b e t r i e b n a h m e 

der A n l a g e o d e r d e r A b s c h l u s s e i n e s 

w i c h t i g e n R o h s t o f f l i e f e r u n g s v e r t r a g e s . 

D i e M e i l e n s t e i n e s o l l t e n a l l e 

Risiken der Inves t i t ion a b d e c k e n , d ie a n 

ze i t l i che A s p e k t e g e b u n d e n s ind . 

K e n n z a h l e n w e r d e n i m G e g e n s a t z z u 

M e i l e n s t e i n e n m e h r f a c h u n d r e g e l 

m ä ß i g ü b e r p r ü f t . Sie d e c k e n Ris iken a b , 

d ie w e r t m ä ß i g darges te l l t w e r d e n kön

n e n . D a b e i k ö n n e n s i e unterte i l t w e r d e n 

in Indikatoren für Risiken, d i e v o m Unter

n e h m e n direkt b e e i n f l u s s t w e r d e n kön

n e n u n d s o l c h e , bei d e n e n d i e s n icht 

m ö g l i c h ist. Die ers te G m p p e wird w ä h 

rend d e r R e a l i s i e r u n g s p h a s e d e s Projek

t e s durch d ie B u d g e t k o n t r o l l e g e p r ä g t . 

Im R a h m e n der I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g 

wird e in B u d g e t p l a n für d ie e r w a r t e t e n 

A u s g a b e n w ä h r e n d der R e a l i s i e m n g s -

p h a s e f e s tge l eg t . D ieser wird d a n n regel

m ä ß i g m i t d e n t a t s ä c h l i c h e n Invest i t ions

a u s g a b e n verg l i chen . Dadurch b ie te t s i ch 

d ie Mögl i chke i t , rechtze i t ig z u reag ieren , 

falls d i e Inves t i t ion teurer wird a l s ge

plant , u m s o n e g a t i v e A u s w i r k u n g e n auf 

d i e L iqu id i tä t d e s U n t e r n e h m e n s z u 

v e r h i n d e r n . Weitere Faktoren, d i e v o m 

U n t e m e h m e n bee inf lussbar s ind, gibt e s 

i n s b e s o n d e r e in der N u t z u n g s p h a s e . So 

h a b e n z. B. die Produkt ionskos ten o d e r 

die Kapazität e i n e n g r o ß e n Einfluss auf 

d e n Erfolg der Invest i t ion, w e n n s i e e i n e n 
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bes t immten Wert über- oder unterschrei
ten. Für solche Aspekte sollten gleichzei
tig mit der Entscheidung für die Investiti
on Kennzahlen und Schwankungsbreiten 
festgelegt werden, die anschließend re
gelmäßig überprüft werden. Viele Risiko
faktoren können aber nur schwer durch 
das Unte rnehmen beeinflusst werden. 
Dazu gehören vor allen Dingen die Annah
men, die in der Strategie und für die 
Invest i t ionsbegründung getroffen wur
den. Unter diesen Annahmen gibt es eini
ge, die den Erfolg der Investition wesent
lich beeinflussen, wie z. B. die Entwick
lung des Absatzmarktes oder der Roh
stoffkosten. Es müssen also Kennzahlen 
entwickelt werden, die früh Verändemn
gen in diesen Bereichen anzeigen, um 
rechtzeitige Reaktionen zu ennöglichen. 

Als übe rg re i f ende Kennzah len , die den 
gesamten Erfolg der Investition darstel
len, dienen Kapi ta lwer t u n d Amort i 
s a t i o n s d a u e r als Ergebnisse der Investi
t ionsrechnung. Einige jähre nach Inbe
t r iebnahme der Investition erfolgen durch 
e ine I n v e s t i t i o n s n a c h r e c h n u n g die 
Verifiziemng des Ergebnisbeitrages und 
die Überprühjng der Investitionsentschei
d u n g . D a b e i w i r d d i e I n v e s t i t i o n s 
r e c h n u n g , d ie zu r En t sche idungsvor 
b e r e i t u n g erstel l t w u r d e , mi t d e n n u n 
b e k a n n t e n , t a t s äch l i chen Wer ten er
n e u t du rchge führ t . Der neue Kapital
wert und die neue Amort i sa t ionsdauer 
werden mit den ursprünglich erwar te ten 
verglichen. So wird im Nachhinein über
pmft, ob die Invest i t ionsentscheidung 
richtig war und es wird ein Anstoß gege
ben, den Entscheidungsprozess dieses 
Investitionsprojektes zurückzuverfolgen 
und Verbessemngsvorschläge fürzukünf
tige Entscheidungen zu ermitteln. 

3 .3 .3 Kritische Analyse 

Nachdem die Entscheidung für eine Inve
stition getroffen wurde , ist die Durchfüh
m n g einer effektiven Investitionskontrolle 
essentiell, u m den Erfolg dieser Investi
tion zu gewährleisten. Dazu bilden die 
zum Zeitpunkt der Entscheidung vor
h a n d e n e n Informationen die Gmndlage . 

Die im vorherigen Abschnitt dargestell
ten Meilensteine und Kennzahlen kön
nen a u s den Analysen zu Ergebnis- und 
Strategiebeitrag der Investition ermittelt 
werden. Besonders die Risikoanalyse als 
Teil des Strategiebeitrages bietet eine gute 
Grundlage für die Entwicklung von Mei
lensteinen und Kennzahlen, die Aspekte 

darstellen, die signifikant auf den Erfolg 
der Investition einwirken. Die Analyse 
des Ergebnisbeitrages dient als Basis für 
die Budgetkontrolle und die Investitions
nachrechnung . 

Zu beach ten ist allerdings, d a s s insbe
sondere die ve rwende ten Kennzahlen 
messbar , erreichbar und nachvollzieh
ba r sein m ü s s e n (vgl. Kmg, 1991 , S. 26), 
um eine sinnvolle und akzeptierte Investi
tionskontrolle zu gewährleisten. Schwie
rigkeiten treten hierbei vor allen Dingen 
bei der Ermittlung von Schwankungs
breiten für die Kennzahlen auf. Diese 
Schwankungsbrei ten geben vor, a b wel
cher Höhe der Abweichung vom Unter
n e h m e n reagiert werden muss . Insbe
sondere für nicht-beeinflussbare Aspek
te ist es schwierig, die en t sche idenden 
Werte zu ermitteln. Hierbei bietet eine 
Sensit ivitätsanalyse eine gute Gmndlage 
für eine en t sp rechende Festlegung. 

Des Weiteren sollte darauf geachte t wer
den, dass durch die Meilensteine und 
Kennzahlen kein übermäßiger , zusätz
licher Aufwand ents teht . Nach Möglich
keit sollten solche Indikatoren verwen
det werden, die auch unabhäng ig von 
der Investitionskontrolle ermittelt wer
den müssen . Weitere Kennzahlen sollten 
nur dann genutz t werden, wenn sie für 
den Investitionserfolg von großer Bedeu
tung sind. Insgesamt sollte sich die An
zahl der Meilensteine und Kennzahlen 
auf einige relevante besch ränken , da 
sons t der Nutzen schnell durch die Un
übersichtlichkeit verringert wird. 

3.4 Zusammenfassung 

Mit den beschr iebenen Methoden zur 
Bewertung von Ergebnis- und Strategie
beitrag einer Investition können die drei 
in d iesem Z u s a m m e n h a n g bes t ehenden 
Entscheidungsprobleme von Unterneh
m e n gelöst werden. Es kann ermittelt 
werden, ob eine Investition vorteilhaft 
für d a s Unternehmen und welche mög
liche Alternative die bes te ist. Außerdem 
können die vorteilhaften Investitionen 
mit Hilfe von Strategie- und Ergebnis
beitrag in eine Rangfolge gebracht wer
den, aus der ein Invest i t ionsprogramm 
zusammenges te l l t werden kann. 

Die dynamischen Investitionsrechnungs
verfahren zeigen, welchen Beitrag eine In
vestition zum Unternehmensergebnis lei
sten kann, Auswirkungen möglicher Risi

ken können durch eine Sensit ivi täts
analyse dargestellt werden. Die Nachteile 
dieser Methoden, die rein monetäre Be
trachtung und die Verwendung von unsi
cheren Prognosen können durch die Ana
lyse des Strategiebeitrages des Projektes 
z. T ausgeglichen werden. Der Abgleich 
der Investition mit der Unternehmens-
strategie zeigt, wie stark diese den zukünf
tigen Erfolg des Unternehmens unterstützt. 
Die anschließende detaillierte Analyse von 
projektrelevanten Themen bietet zudem 
die Information, durch welche Chancen 
und Risiken dieser Erfolg beeinflusst wird. 
Letztendlich ist der Investor durch die Kom
binat ion von Strategie- und Ergebnis
beitrag in der Lage, sich auf einer verläss
lichen Basis für oder gegen ein Investi
tionsprojekt zu entscheiden. 

Nach der Invest i t ionsentscheidung bil
den insbesondere die detaillierte Projekt
analyse und die Sensitivitätsanalyse eine 
gute Grundlage für die Entwicklung von 
Indikatoren für die Investitionskontrolle. 
Aus den ermit tel ten Chancen und Risi
ken lassen sich Kennzahlen und Meilen
steine festlegen, die eine effiziente Steue
r u n g d e r I n v e s t i t i o n w ä h r e n d d e r 
Realisiemngs- und Nu tzungsphase er
möglichen. Somit ist auch hier d a s Zu
sammenspiel von Ergebnis- und Strategie
beitrag entscheidend, u m d a s beschlos
sene Projekt erfolgreich umzuse tzen . 
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Der Aufsa tz b e r ü c k s i c h t i g t q u a n t i t a t i v e 

A s p e k t e im R a h m e n v o n Produkt ions 

v e r l a g e r u n g e n a n N i e d r i g k o s t e n s t a n d 

orte m i t t e l s d e r K a p i t a l w e r t m e t h o d e . 

Ausgangslage: Zunehmende Inter

nationalisierung von Waren und Geld

strömen 

Die Zukunft der Produkt ion in D e u t s c h 

l a n d s o w i e d i e S t a n d o r t v e r l a g e r u n g e n 

v o n d e u t s c h e n U n t e m e h m e n ins Aus

l a n d w e r d e n in der öf fent l i chen Wahr

n e h m u n g kontrovers diskut iert . E x e m 

p l a r i s c h k a n n h i e r d i e v o n E l e c t r o l u x 

g e p l a n t e P r o d u k t i o n s v e r l a g e r u n g v o n 

H a u s h a l t s g e r ä t e n v o n N ü r n b e r g n a c h 

P o l e n s o w i e I ta l i en u n d d i e d a m i t ver 

b u n d e n e K o m p l e t t s c h l i e ß u n g d e s AEG-

W e r k s in N ü r n b e r g in 2 0 0 7 g e n a n n t 

w e r d e n . Die g e p l a n t e S c h l i e ß u n g h a t ei

n e n B e l e g s c h a f t s a b b a u in H ö h e v o n rund 

1 . 7 0 0 Mitarbe i tern zur Folge' . Im Rah

m e n d e r G l o b a l i s i e r u n g h a t s i c h d i e 

W e t t b e w e r b s i n t e n s i t ä t in v i e l e n Bran

c h e n in d e n l e t z t e n jähren d e u t l i c h er

h ö h t . Vermehrt s e h e n U n t e r n e h m e n da

her in der Ver lagerung v o n Teilen ihrer 

Produkt ion e i n e Mög l i chke i t , ihre Wett

b e w e r b s f ä h i g k e i t z u s t e i g e r n u n d lang

fristig a m Markt b e s t e h e n z u k ö n n e n . 

N a c h e iner S t u d i e der U n t e m e h m e n s b e 

r a t u n g B o s t o n C o n s u l t i n g Group wird 

i n s b e s o n d e r e für d i e P r o d u k t e F e m s e 

her, K ü h l s c h r ä n k e , M e m o r y - C h i p s , So 

fas e t c . e i n p o t e n t i e l l e s A b w a n d e r u n g s 

r i s iko g e s e h e n . ^ Die G r ü n d e für S tandort -

v e d a g e r u n g e n s i n d d a b e i vielfält ig, w o 

bei laut A u s s a g e d e s Fraunhofer Ins t i tuts 

in Kos tenvor te i l en der Produkt ions fakto 

ren g e f o l g t v o n M a r k t e r s c h l i e ß u n g s 

p o t e n t i a l e n u n d der N ä h e zu Großkun

d e n d ie h ä u f i g s t e n B e w e g g r ü n d e z u se

h e n s i n d . ' Im R a h m e n e iner i m m e r wei

ter f o r t s c h r e i t e n d e n Globa l i s i erung d e r 

Waren- u n d G e l d s t r ö m e ist d a h e r a u c h 

e i n e w e i t e r e Z u n a h m e d e r Verlagerun

g e n v o n g a n z e n P r o d u k t i o n s s t ä t t e n z u 

e r w a r t e n . D ie M e h r h e i t d e r d e u t s c h e n 

I n d u s t r i e u n t e r n e h m e n ist h e u t e b e r e i t s 

i n t e m a t i o n a l a u f g e s t e l l t u n d u n t e r h ä l t 

e i g e n e P r o d u k t i o n s s t a n d o r t e o d e r 

J o i n t v e n t u r e s in s o g e n a n n t e n L o w 

C o s t C o u n t r i e s . " A u c h A u s l a n d s v e r i a g e -

m n g e n bei k le inen u n d m i t t e l s t ä n d i s c h e n 

U n t e r n e h m e n w e r d e n in d i e s e m Z u s a m 

m e n h a n g stark z u n e h m e n . Bei d e r Ent

s c h e i d u n g , w o zukünf t ig e in N e u a u f t r a g 

o d e r e in b e s t e h e n d e s Produkt gefert igt 

wird, konkurrieren s o m i t d e u t s c h e Pro

d u k t i o n s s t ä t t e n mit a u s l ä n d i s c h e n . N o c h 

vor e in iger Zeit w u r d e n d a b e i ledig l ich 

e i n f a c h e , s t a n d a r d i s i e r t e W e r t s c h ö p 

f u n g s p r o z e s s e in a u s l ä n d i s c h e Tochter

g e s e l l s c h a f t e n transferiert . Mit t l erwei le 

g e h t der Trend a l l erd ings a u c h in Rich

t u n g zur Ver iagerung v o n a n s p r u c h s v o l 

leren P r o d u k t e n b i s h i n z u T ä t i g k e i t e n 

a u s d e n b i s h e r i g e n K e r n b e r e i c h e n 

F o r s c h u n g u n d E n t w i c k l u n g . ' 

O b e i n z e l n e P r o z e s s e o d e r g a n z e Produk

t i o n s s t a n d o r t e ver iager t w e r d e n , in je

d e m Fall h a n d e l t e s s i ch bei e iner Stand-

o r t v e r i a g e r u n g u m e i n e u n t e r n e h m e r i 

s c h e E n t s c h e i d u n g v o n h o h e r B e d e u t u n g , 

w e l c h e s c h w e r z u r e v i d i e r e n i s t ." 

Daher ist eine detaillierte Analyse der 
Chancen und Risiken unumgänglich.' 
Leider f indet in der Praxis o f t m a l s ke ine 

a u s s a g e k r ä f t i g e C h a n c e n / R i s i k e n - A n a 

l y s e s tat t . Die A n s ä t z e re i chen v o n ein

f a c h e n R e c h e n m o d e l l e n auf der Bas i s v o n 

„Dre isätzen" b i s hin z u a u s g e f e i l t e n u n d 

k o m p l e x e n EDV-Lösungen. Der Beitrag 

e r l ä u t e r t d a h e r a n h a n d e i n e s 

a n o n y m i s i e r t e n Praxisfalles e in ige g m n d 

l e g e n d e S t a n d a r d s , d i e im R a h m e n e i n e r 

S t a n d o r t e n t s c h e i d u n g z w i n g e n d berück

s i cht ig t w e r d e n m ü s s e n , u m k o s t s p i e l i g e 

F e h l e n t s c h e i d u n g e n zu v e r m e i d e n . In der 

w e i t e r e n B e t r a c h t u n g w i r d a u f d e n 

i n v e s t i t i o n s t h e o r e t i s c h e n Teil einer 
V e r i a g e r u n g s e n t s c h e i d u n g f o k u s s i e r t 

Qual i ta t ive Faktoren m ü s s e n i m m e r b e 

rücks icht ig t w e r d e n u n d s i n d h i n s i e h t 

lieh ihrer B e d e u t u n g keinesfal ls d e n q u a n 

t i ta t iven D a t e n u n t e r z u o r d n e n . I h r e x p l i 

ziter E i n b e z u g w ü r d e a b e r d e n R a h m e n 

d e s Be i trags s p r e n g e n . Sie w e r d e n d a h e r 

nachfolgend lediglich skizziert. 

Unterscheidung in quantitative und 

qualitative Aspekte 

G r u n d l a g e e iner S t a n d o r t v e r i a g e r u n g is t 

in d e n m e i s t e n Fällen e i n e betr iebswir t 

schaf t l i che U n t e r s u c h u n g , in der d ie Wirt

schaf t l i chke i t der Ver iagerung be trach

te t wird. Im R a h m e n e iner s o l c h e n Ent

s c h e i d u n g gilt e s , v e r s c h i e d e n e Faktoren 

z u b e r ü c k s i c h t i g e n . Die m e i s t e n Konzep

t e h i n s i c h t l i c h d e r W i r t s c h a f t l i c h k e i t 

e iner Ver iagerung b e z i e h e n s i ch auf rein 

m o n e t ä r e E i n f l u s s f a k t o r e n . E b e n s o 
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w i c h t i g ist d a n e b e n d ie Erfassung u n d 

B e r ü c k s i c h t i g u n g „weicher" Faktoren . ' 

D i e s e s o g e n a n n t e n qua l i ta t i ven G r ö ß e n 

k ö n n e n nur indirekt m o n e t ä r b e w e r t e t 

w e r d e n . Gerade d ie qua l i t a t i ven Fakto

ren s te l l en j e d o c h e i n e Art Frühwarn

indikator d a r Werden s i e v e r n a c h l ä s s i g t 

u n d v e r s c h l e c h t e r n s i ch , wirkt s i ch d i e s 

z u e i n e m s p ä t e r e n Ze i tpunkt auf d a s 

f inanzie l le Ergebnis a u s . Hier k a n n auf 

U r s a c h e - W i r k u n g s - B e z i e h u n g e n , w e l c h e 

s i c h z u m Beispie l bei d e m B a l a n c e d Sco-

recard-Konzept o d e r d e m EFQM-Modell 

f inden, v e r w i e s e n w e r d e n . Es k a n n ver

e in facht g e s a g t w e r d e n : Spricht d ie Ana

l y s e der q u a l i t a t i v e n Faktoren überwie 

g e n d g e g e n e i n e Ver lagerung, wird s i ch 

d i e s in der Realität mi t h o h e r Wahrsche in

l ichkeit z e i t v e r z ö g e r t im f inanzie l len Er

g e b n i s n i e d e r s c h l a g e n . ' 

E i n e q u a l i t a t i v e A n a l y s e i s t d e r e r s t e 

S c h r i t t d e r V o r g e h e n s w e i s e b e i e i n e m 

V e r l a g e r u n g s p r o j e k t . Hierbei w e r d e n Pro 

u n d Contras h ins i ch t l i ch ver sch i edener , 

zur A u s w a h l s t e h e n d e r S t a n d o r t e g e s a m 

m e l t u n d m i t t e l s e i n e s S c o r i n g v e r -

f a h r e n s b e w e r t e t . In der Praxis h a t s i ch 

d a s I n s t r u m e n t der N u t z w e r t a n a l y s e ' " 

b e w ä h r t . Bei d i e s e m Scor ingver fahren 

w e r d e n z u n ä c h s t s t a n d o r t r e l e v a n t e Be

urte i lungskr i ter ien formuliert u n d j e d e s 

d i e s e r Kriterien mi t e i n e m p r o z e n t u a l e n 

G e w i c h t u n g s f a k t o r v e r s e h e n ( S u m m e der 

G e w i c h t e = 1)." A u c h d ie B e t r a c h t u n g 

der U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e u n d d e r e n 

Verträgl ichkeit mi t e iner Ver lagerung an 

e i n e n s o g e n a n n t e n N i e d r i g k o s t e n s t a n d 

ort so l l t e kr i t i sch u n t e r s u c h t w e r d e n . 

N e b e n d e n qua l i ta t i ven Faktoren u n d der 

U n t e m e h m e n s s t r a t e g i e s p i e l e n zukünf

t i g e H a n d l u n g s o p t i o n e n s o w i e Opti

m i e r u n g s p o t e n t i a l e a m a l t e n S t a n d o r t 

e i n e e n t s c h e i d e n d e Rolle für d ie Unter

n e h m e n s e n t s c h e i d u n g . D i e U n t e r 

s u c h u n g d i e s e r A s p e k t e führt a m Ende 

o f t m a l s z u e i n e r V o r a u s w a h l v o n m e h 

r e r e n p o t e n z i e l l e n S t a n d o r t e n , für d i e 

i m n ä c h s t e n S c h r i t t e i n e e n t s p r e c h e n 

d e q u a n t i t a t i v e A n a l y s e , in der Regel im 

R a h m e n e iner d y n a m i s c h e n Invest i t ions

r e c h n u n g , erstel l t w e r d e n m u s s . Unten

s t e h e n d wird n o c h m a l s a n h a n d e i n e s 

A b l a u f d i a g r a m m s der t y p i s c h e P r o z e s s 

e i n e r S t a n d o r t v e r l a g e r u n g s e n t s c h e i d u n g 

darges te l l t . 

Quantitative Aspekte: Kapitalwert
berechnung und Cash-Flow-Betrach-
tung 

Eine S t a n d o r t e n t s c h e i d u n g ist i m m e r 

a u c h e i n e I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g . Da

her s i n d hier e n t s p r e c h e n d e Verfahren 

der I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g a n z u w e n d e n . ' ^ 

In der Praxis ha t s i c h d a b e i das dyna
mische Verfahren der Kapitalwert
methode b e w ä h r t " Zur B e w e r t u n g ei

ner V e r l a g e r u n g s e n t s c h e i d u n g k a n n da

her auf d i e s e s Verfahren zurückgegr i f fen 

w e r d e n . Die D y n a m i k ergibt s i c h bei der 

K a p i t a l w e r t m e t h o d e a u s der Be trachtung 

n i ch t nur e i n e s e i n z e l n e n jahres , s o n d e r n 

e i n e s m e h r e r e jähre u m f a s s e n d e n Zeit

raums . '" D a r a u s e r g e b e n s i ch b e s t i m m t e 

A n h a l t s p u n k t e für d ie V o r g e h e n s w e i s e 

e iner q u a n t i t a t i v e n A n a l y s e . Z u n ä c h s t 

ist z u klären, w e l c h e Ergebn i swirkung 

d u r c h e i n e Ver iagerung e r w a r t e t wird. 

Hierfür ist d i e E r g e b n i s w i r k u n g e i n e r 

V e r l a g e m n g s e n t s c h e i d u n g für mehrere 

Ziele der S t a n d o m e r l a g e r u n g Unlernehmensstrateg ie 

r 
Slandortraktoren (Bewertungskriterien) 

Neue Standartalternativen 

Standort I Standort 2 Standort 3 

Prüfung des l)isherigen 
Standorts 

(Vor-) auswahl 
Einbezug von 

Opt lmierungs Potenzialen 

Quantitat ive Bewertung 
(Wirtschafl l ichkeitsrechnuDg) 

Qualitative Bewertung 
(Ris ikoabschStzung) 

Bewertung zukünftiger 
^ Handlungsopt ionen 

Standortentscheidung 

Abb. 1: Ablaufdiagramm zur Standortentscheidung 

lahre zu p l a n e n . Bei der B e r e c h n u n g s i n d 

n e b e n P e r s o n a l - , Kapital- u n d Mater ia l 

k o s t e n s o g e n a n n t e Z u s a t z k o s t e n z u 

b e a c h t e n , w e l c h e u n t e r a n d e r e m er

h ö h t e TVansport-, s o n s t i g e Logist ik- u n d 

K o m m u n i k a t i o n s k o s t e n s o w i e anfa l 

l e n d e B e t r e u u n g s - u n d K o o r d i n a t i o n s 

k o s t e n d u r c h Mitarbei ter vor Ort (so ge

n a n n t e E x p a t r i a t e s ) b e i n h a l t e n . A u c h 

E i n m a l z a h l u n g e n , d ie z u m Beispie l für 

d e n U m z u g , d e n Produkt ionsan lauf , d ie 

M i t a r b e i t e r s c h u l u n g e n , d ie Persona lan

p a s s u n g s m a ß n a h m e n a m b e s t e h e n d e n 

Standort; s o w i e z u s ä t z l i c h e I n v e s t i t i o n e n 

z u m Beispiel für G e b ä u d e u n d Fertigungs

ha l l en anfal len , s p i e l e n e i n e w e s e n t l i c h e 

Rolle. Zusätz l i ch s i n d a u c h r e m a n e n t e , 

d a s he iß t n icht b e z i e h u n g s w e i s e n icht 

s c h n e l l a b b a u f ä h i g e Kosten, w e l c h e z u m 

Beispie l für e i n e leer s t e h e n d e Halle a m 

b e s t e h e n d e n S t a n d o r t n a c h V e r i a g e m n g 

e n t s t e h e n , z u berücks icht igen . '^ Darüber 

h i n a u s s o l l t e n e b e n d e r K o s t e n 

b e t r a c h t u n g a u c h e i n e e r g ä n z e n d e Be

t r a c h t u n g der U m s a t z s e i t e s ta t t f inden . 

A u s l a n d s v e r i a g e r u n g e n k ö n n e n Auswir

k u n g e n auf d i e M e n g e n - u n d Preisent

w i c k l u n g o d e r a n d e r e M a r k t f a k t o r e n 

h a b e n . In d e r b e t r i e b l i c h e n Prax i s i s t 

b e i s p i e l s w e i s e f e s t z u s t e l l e n , d a s s n a c h 

e i n e r e r f o l g t e n V e r l a g e r u n g s m a ß 

n a h m e d e r K u n d e n s t a m m r e g e l m ä ß i g 

a n d e n K o s t e n v o r t e i l e n p a r t i z i p i e r e n 

m ö c h t e u n d e i n e n e i n m a l i g e n „Low 
C o s t C o u n t r y - B o n u s " ver iangt , d e r di

rekt d e n U m s a t z s c h m ä l e r t . A b b i l d u n g 2 
ze ig t n o c h m a l s in Übers icht d ie Vielzahl 

z u b e r ü c k s i c h t i g e n d e r Faktoren. 

Bei d e r q u a n t i t a t i v e n A n a l y s e ist aller

d i n g s n icht auf E r g e b n i s g r ö ß e n laut Ge

winn- u n d Ver ius trechnung zurückzugrei 

f e n . " Bei der Ermit t lung d e r Ergebnis

w i r k u n g e iner V e r i a g e r u n g s e n t s c h e i d u n g 

s i n d al lein d ie t a t s ä c h l i c h e n Zah lungs 

s t r ö m e (Cash Flows) h e r a n z u z i e h e n . " 

G e m ä ß d e r i n v e s t i t i o n s t h e o r e t i s c h e n 

Ü b e r l e g u n g , d a s s e in Z a h l u n g s s t r o m , der 

erst in fünf o d e r a c h t jähren erwirtschaf

te t wird, e i n e n n iedr igeren Wert b e s i t z t 

a l s e in Z a h l u n g s s t r o m , der b e r e i t s h e u t e 

erwir t scha f t e t wird, s i n d d i e z u k ü n f t i 

g e n P l a n e r g e b n i s s e a u f d e n Z e i t p u n k t 

d e r V e r l a g e r u n g s e n t s c h e i d u n g z u d i s 

k o n t i e r e n " Im R a h m e n d e r vor i i egen

d e n I n v e s t i t i o n s e n t s c h e i d u n g e n t s p r i c h t 

d a b e i der Kapitalwert der U n t e r i a s s u n g 

(keine S t a n d o r t v e r i a g e r u n g ) e i n e m Kapi

ta lwert v o n 0 € . Die Rendi te d e s be

s t e h e n d e n S t a n d o r t e s wird d u r c h d e n 
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Zu berflcksichtigende Faktoren 

quantitative Aspekte 1 
I—«j Liefergesdiwindigkeit 

qualitative Aspekte 

r'.insparcITcklc einmalige 
Kosten 

j unterschiedliche 
Mentalitäten 

Know How-Verlust 

— H QualitStsrisiken 

laufende 
Kosten 

etc. 

1 * 1 
remanente 

Kosten 
temporäre 

Zusatzkosten 
dauerhafte 

Zusatzkosten 

Berücksichtigung der 
quantitativen Aspekte 
mittels der 
Kapitalwertmethode 

IMjinpcriodeii 

Abb. 2: Zu berücksichtigende Faktoren bei Verlagerungsprojekten 

Diskontiemngszinsfuss als Alternativan
lage bereits repräsentiert . Ein positiver 
Kapitalwert im R a h m e n der Untersu
chung würde dami t zunächs t für die 
Ver lagerungsmaßnahme sprechen. Bei 
dieser Entscheidungsregel werden aller
dings Äpfel mit Birnen verglichen, da eine 
opt imale Situation a m neuen Standort 
mit einer nicht opt imierten Situation a m 
bes tehenden Standort verglichen wird. 
Durch d ie Berücks ich t igung von even
t u e l l v o r h a n d e n e n O p t i m i e r u n g s 
po t enz i a l en a m b e s t e h e n d e n S t ando r t 
k a n n d a h e r ein e r r e c h n e t e r pos i t iver 
Kapitalwert w i e d e r revidier t w e r d e n . 
Als typische und in der Unternehmens-
praxis oftmals umgesetz te Optimierungs
p o t e n t i a l e s ind die S t e i g e r u n g von 
Betriebsmittelnutzungszeiten, die Neu
gestal tung der betrieblichen Ablauf- und 
Aufbauorganisa t ion sowie Kostenein-
spamngspro jek te zu nennen . Des Weite
ren ist, wie oben bereits e rwähnt , die 
Berücksichtigung von qualitativen Fak
toren notwendig. Diese sind nur unter 
erheblicher Unsicherheit in eine entspre
chende Kapitalwertermittlung einzube
ziehen. Die Berücksicht igung solcher 
Faktoren beeinflusst aber die Eintritts
wahrscheinlichkeit des ermit tel ten Kapi
ta lwertes erheblich. 

Der große Nachteil bei alleiniger Anwen
dung der Kapitalwertmethode en t s t eh t 
dadurch, dass viele Faktoren im Rah
m e n e ine r Z u k u n f t s b e t r a c h t u n g mi t 
e r h e b l i c h e n U n s i c h e r h e i t e n behaftet 
s i n d . " Es ist somit nicht möglich, alle 
Unsicherheiten bei der Erfassung quanti

tativer und qualitativer Größen im Rah
m e n einer Untersuchung zu erfassen. 
Die Ünternehmenspraxis versucht die
ses Problem mit Hilfe ve r sch iedene r 
Zukunftsszenarien zu begegnen. Bei der 
Szenariotechnik bieten sich in der Regel 
drei un terschied l iche Si tua t ionen zur 
Abbildung der Zukunft an.^" Beim Worst 
Case Szenario handel t es sich um den 
denkbar schlechtes ten Fall. Hier über
w i e g e n d ie Risiken e ine r S t a n d o r t 
en tsche idung deutlich die vo rhandenen 
Chancen und die Planung geht davon 
aus , d a s s alle Risiken auch zur Realität 
werden. Das Gegenteil wäre die Entwick
lung eines Best Case Szenario. Hier über
wiegen die Chancen deutlich die vorhan
denen Risiken und können alle realisiert 
werden. Beide Szenarien sind in ihrer 
reinen Ausprägung nicht zu erwarten. 
Der wahrscheinl ichste Fall wird dahe r als 
Normal Case oder Realistic Case bezeich
net. Hier handel t es sich u m eine ausge
wogene Betrachtung vorhandener Chan
cen und Risiken und somit e inem mög
lichst realistischen Blick in die Zukunft. 

DerPraxisfalhDIeAutomotiveGmbH^^ 

Im Folgenden werden die quant i ta t iven 
Aspekte einer Produkt ionsveriagerung 
a n h a n d e ines Praxisfalls u n t e r s u c h t 
(investit ionsrechnerische Betrachtung). 
Die hierbei berücksichtigten Faktoren und 
ihre angese tz ten Werte lassen sich als 
Durchschni t tswerte aus der Beratungs
praxis der Autoren herieiten, so d a s s eine 
Übert ragung in die betriebliche Praxis 

von m i t t e l s t ä n d i s c h e n U n t e r n e h m e n 
möglich ist. Beim Praxisfall handel t es 
sich u m e i n e n Automobilzul ieferer in 
d e r Rechtsform d e r GmbH (im Folgen
den als „Automotive GmbH" bezeichnet) 
mit typischer mit te ls tändischer Struktur. 
Das Unte rnehmen ha t t e eine Produk
t ionss tä t te in Deutschland, an der ca. 
500 Mitarbeiter beschäftigt waren. Im 
Rahmen d e s stetig här te r werdenden 
Wettbewerbs ha t t e sich die Geschäfts
führung nach Durchführung einer Nutz
wer tanalyse dazu entschlossen, einen 
Standort in Ungarn mit ca. 150 Mitarbei
tern zu errichten, um über diesen Weg zu 
deutl ich güns t igeren Konditionen a m 
Markt anbieten zu können. Die Unter
nehmens le i tung war sich darüber be
wuss t , d a s s eine Veriagerung in diesem 
U m f a n g a u f g r u n d u n z u r e i c h e n d e r 
Produktions- und Personalkapazi tä ten 
nicht in einem einzigen großen Schritt 
erfolgen kann, sondern d a s s hierbei suk
zessive vorgegangen werden muss . Da
h e r w u r d e d e r n e u e S t a n d o r t in Un
g a r n schr i t twe i se ü b e r e i n e n Ze i t r aum 
von dre i [ ahren au fgebau t . Die Auto
motive GmbH befand sich nicht in einer 
Ergebniskrise und konnte die benöt igten 
Investit ionsmittel vollständig a u s den 
Eigenmitteln finanzieren. Die Fragestel
lung laute te bei der Automotive GmbH 
daher: Welche Rückflüsse sind für d a s 
g e s a m t e Unternehmen aus dem Aufbau 
einer substi tuierenden Produktionsstät te 
in Ungarn zu erwarten? 

Prämissen der Automotive GmbH 
beim Aufbau eines Auslandsstand
ortes 

In e inem ersten Schritt wurden im Con
trollingbereich die Ergebnis- und Kosten
faktoren der Veriagemng gesammel t und 
mit Werten h in ter legt . Diese D a t e n 
s a m m l u n g stel l te d a s G r u n d g e r ü s t für 
die s p ä t e r e I n v e s t i t i o n s r e c h n u n g dar . 
Abbildung 3 zeigt die Da tensammlung 
für die Automotive GmbH, aus der her
vorgeht, mit welchen Effekten das Unter
n e h m e n rechnete . Eine solche Daten
s a m m l u n g m u s s bei den ersten Berech
nungen noch nicht komplet t gefüllt sein, 
sondern kann im weiteren Projektvedauf 
kontinuieriich um relevante Daten erwei
tert werden. 

Die Daten in Abbildung 3 stellen durch
schnitt l iche Werte dar, die im konkreten 
Einzelfall erheblich abweichen können. 
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Kinspareffektc 

tversus 

'6 

einmalige Kosten 

temporäre 
Zusatzkosten 

dauerhafte 
Zusatzkosten 

Geringere Personalkosten am neuen Standort (Differenz zwischen 44-51 T€ 
je Jahr und IVlitarbeiter) 

Cash-Wirkung der geringeren Lnternehmensbesteuerung: 18%-Punkte 
Differenz zwischen Deutschland und Ungarn 

Sozialplane (4.480 T€ über drei Jahre verteilt; 40 Tf je Mitarbeiter) 

Pufferproduktion und Lmzugskosten (2007: 1.000 Tf; 2008: 600 T€; 
2009: 400 T€) 

Investitionen in Sachanlagen (Gebäude, EDV etc.) 

LCC-Bonus: 5% vom Umsatz wird voll ergebniswirksam 

Remanente Personalstrukturen am bestehenden Standort 

Produktivitätsnachteile am neuen Standort: -20% 

Dauerhafter Einsatz von 3 Expatriates ä 75 T€ p. a. am neuen Standort 

Deckungsbeitragsverlust der verlagerten Produkte am bestehenden Standort 

Betrieb der neuen Infrastruktur: 5 zusätzliche direkte Mitarbeiter und 10 
zusätzliche indirekte iVlitarbeiter am neuen Standort -

Abb. 3: Prämissen des Berechnungsmodeiis der Automotive GmbH 

in T€ 

Allerdings können obige Werte bei Über
legungen im Vorfeld einer Vedagerung 
als erster Anhal t spunkt dienen und beim 
Aufbau einer ersten Investit ionsrechnung 
als S i m u l a t i o n s d a t e n h e r a n g e z o g e n 
werden. Deutlich 
wi rd a u s d e r 
D a t e n s a m m 
lung, d a s s die 
r e l e v a n t e n Er
g e b n i s e f f e k t e 
a u s ger ingeren 
Persona lkos ten 
am neuen Stand
o r t u n d e i n e r 
n i e d r i g e r e n 
Un te rnehmens -
b e s t e u e m n g re
sultieren. Diese 
b e i d e n Effekte 
schlagen sich im 
R a h m e n e i n e r 
I n v e s t i t i o n s 
r e c h n u n g a l s 
p o s i t i v e C a s h 
Flows nieder 

zeigt die Entwicklung über eine Plan
periode von fünf lahren. Ausgehend von 
einer Betr iebsergebnisplanung für den 
neuen Standort in Ungarn wurden die 
re levanten Z a h l u n g s s t r ö m e für jedes 

P lan jahr e r r e c h n e t u n d g e m ä ß d e r 
Kapitalwertmethode diskontiert (Zinssatz 
= 7 % p.a .") . Da in der Modellrechnung 
die Steuerersparnis a m aus ländischen 
Standort mit berücksichtigt wird, ist für 

2007 2008 20091 2010 

-y- Abschreibungen 
- Investitionen 
+ Verlagerung Produktionsanlagen 
aus bestehendem Standort 
- Einmalkosten 
- Deckungsbeitragsverlust durch 
Produktentfall am bestehenden Standort 
+ Steuerschild der geringeren Besteuerung 

200 
2,900 

1,000 
2.160 

800 
127 

600 
2,700 

1.000 
1.560 

2.400 
498 

1.100 
1.000 

1.000 
2.760 

4.500 
1.349 

1.000 
200 

0 
0 

4.700 
1.516 

Model l rech 
nung der Auto
motive GmbH 

N a c h f o l g e n d e 
A b b i l d u n g 4 

1= Cash H ( i w I -••<.825| -1.797| 2.6HM 6.041 

201 Ii 

Umsatz 
Umsatz (preisbereinigi) 

- Materialaufwand 
- Personal kosten 
- so. betr. Aufw. 
- Abschreibungen 

3.500 
3.325 

1.575 
563 
280 
200 

9.500 
9,191 

4.275 
791 
760 
600 

22.500 
21.835 

10.125 
1.316 
1.800 
I.lOO 

23.000 
23.000 

10.350 
1.385 
1.840 
1.000 

23.500 
23.500 

10.575 
1.459 
1.880 

800 

=Bi'triel)sc'r<>cl)iiis Standort l nuarn \ o r Steuern 708 2.765 7.494 8.425 8.786 

800 
200 

0 
0 

4.900 
1.582 

6.068 

kumulierter Cash Flow -3.825 -5.623 -2.940 3.102 9.170 
Net present \aliic ( 7 " o p. a.) -3.825 -1.6S0 4. ' ) . ) : 4.629 

kumulierter Net present value -3.825 -5.505 -3.162 1.770 6.399 

Abb. 4: Daten zur Verlagerungsrechnung der Automotive GmbH 
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die Disi<ontieaing aucli ein NaciiSteuer-
Zinssatz i ie ranzuziehen ." Durcii Kumu
lation dieser diskontierten Cash Flows 
kann der Amort isat ionszei tpunkt festge
stellt werden. 

Um den Effekt auf d a s g e s a m t e Unter
n e h m e n darzus te l len , sind auch die 
Deckungsbeitragsverluste durch die 
Produktverlagerung am deutschen 
Standort berücksichtigt. Auffällig ist, 
d a s s der neue Standort zwar im ersten 
lahr bereits ein positives Betriebsergeb
n is a u f w e i s t , u n t e r i n v e s t i t i o n s 
rechner i scher Be t r ach tungswe i se die 
Auszahlungen die Einzahlungen aber 
noch deutlich übersteigen. Die ersten drei 
jähre im Betrachtungszei t raum sind ge
prägt von Investitionen für die Ver
lagerungsschritte. Erst ab dem vierten 
Planungsjahr arbeitet der neue Stand
ort im „eingeschwungenen" Zustand. 

Da der Personalkostenunterschied zwi
schen Deutschland und Ungarn einen 
e r h e b l i c h e n Ergebniseffekt dars te l l t , 
m u s s auf eine detaillierte Personalpla
nung Wert gelegt werden. Daher wird an 
dieser Stelle die Personalentwicklung 
aufgrund der Verlagerung gesonder t be
trachtet. 

Pcrxonalaufbau in r ngarn:  

bau t werden. Zum anderen ist in der 
Regel von einer geringeren Produktivität 
an Niedrigkostenstandorten trotz länge
rer Arbe i t sze i ten a u s z u g e h e n ^ \ w a s 
höhe re personel le Kapazi tä ten als in 
D e u t s c h l a n d b inde t (hier mit e inem 
Personalaufschlag von 2 0 % berücksich
tigt). Dennoch ergibt sich durch den Auf
b a u von M i t a r b e i t e r n im Low Cost 
Country ein erheblicher rechnerischer 
Einspareffekt. Im Praxisfall wurde von 
durchschnit t l ichen Personalkosten von 
6 T € p.a. im direkten Lohnempfänger-
Bereich und 9 T€ p.a. im indirekten Over-
head-Bereich für Ungarn ausgegangen 
(Steigerungsrate der Lohnentwicklung: 
6 % p.a.). Demgegenüber kann für einen 
Beschäftigten in Deutschland ein durch
schnittlicher Kostenblock von 50 T € p.a. 
im direkten und 6 0 T€ p.a. im Overhead-
Bereich angese tz t werden (Steigerung 
der Lohnentwicklung: 2 % p.a.). Durch 
diesen Lohnkostenunterschied en t s teh t 
ein deutlicher rechnerischer Einspareffekt 
bei V e r l a g e r u n g s e n t s c h e i d u n g e n zu 
Gunsten von Niedrigkostenstandorten. 
Dieser Effekt wird nur leicht durch die 
Entsendung von deu t schen Mitarbeitern 
(Expatriates) an den neuen Standort ge
mildert. Für die Expatriates kann dabei 
mit Kosten in Höhe von 75 T€ p.a. ge-

. Ä 2 im 2002 zm mi 
ldirel<te Mitarbeiter 
loveriiead Mitarbeiter 
Expatriates 

35 
15 
3 

60 
20 

3 

125 
25 

3_ 

125 
25 

125 
25 

P t T s o n a l a h h a u in D e u t s c h l a n d : 

direkte Mitarbeiter 
overhead Mitarbeiter 

25 
4 

45 100 
12 

Anzahl Mitarbeiter im Untemehmen 
Inach \ erlatjerung: S2I 527 538 538 5381 

Abb. 5: Personalplanung am bestehenden und neuen Standort 

Interessant ist in d iesem Zusammen
hang, d a s s trotz des Aufbaus eines sub
st i tuierenden Standor tes in Ungarn die 
Automotive GmbH nach Durchführung 
der Verlagerung 3 8 Mitarbeiter mehr 
beschäftigen würde, als in der Ausgangs
situation. Diese Entwicklung basiert auf 
zwei Einflussfaktoren. Zum einen m u s s 
in Ungarn ein komplet t neuer Standor t 
mit en t sprechender Infrastruktur aufge
bau t werden, die personelle Ressourcen 
verlangt. In der Planung ist dies mit fünf 
zusätzl ichen Mitarbeitern im direkten 
Bereich und zehn Mitarbeitern im in
direkten Overhead-Bereich berücksich
tigt. Für die spä tere Planung ist zu be
denken, dass mit dem zusätzlichen Stand
ort personelle Remanenzkos ten aufge-

10.000 

8.000 

6.000 

4.000 

2.000 

0 

-2 .000 

-4 .000 

-6 .000 
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Cash Flow-Darstellung und Amorti
sationszeitpunkt der Verlagerungs
entscheidung 

Abbildung 6 zeigt schließlich die Ent
wicklung der Cash Flows zu obigen Rech
nungen. Der Amort isat ionszei tpunkt der 
Produkt ionsver lagemng würde nach die
ser Darstellung Mitte 2010 erreicht. Durch 
die geme insame Darstellung von diskon
t ier ten u n d nicht d iskont ie r ten Cash 
Flows wird des Weiteren der s tarke Ein
fluss des Kapitalwertkriteriums deutlich. 
Vor diesem Hintergmnd sollte immer mit 
diskontierten Werten gearbeitet werden. 

Aus Abb. 6 wird deutlich, dass sich die 
Entscheidung zum Aufbau einer Produk
t i o n s s t ä t t e an e inem Niedr igkosten
s tandor t für die Automotive GmbH unter 
alleiniger Betrachtung quanti tat iver Fak
toren bereits im vierten Jahr nach der 
Verlagemng amortisiert hät te . Dennoch 
sei hier nochmals darauf hingewiesen: 
Ohne Berücksichtigung von qualitativen 
Faktoren können die tatsächl ichen Kapi
talwerte in der Praxis deutlich hinter den 
Berechnungen zurückbleiben. Daher ist 
eine alleinige Entscheidung auf Basis ei
ner Invest i t ionsrechnung ohne Berück
sichtigung qualitativer Faktoren abzuleh
n e n . " Eine weitere Schwachstel le bei 
vielen Verlagerungskonzepten ist, d a s s 
der be s t ehende Standort mit seinen ge
wachsenen S tmkturen und nicht ausge
schöpften Potenzialen mit opt imal ge
planten Auslandss tandor ten konkumer t . 

9.170 

• kumulierter Cash Fk)w 

• kumulierter Net present value 

1 -3.825 

-3.825 

2007 

-5.623 
2008 2009 2010 2011 

Abb. 6: Darstellung der kumulierten Cash Flow-Entwicklung 

All 

rechnet werden. |e nach Ausbildungs
niveau sind auch Werte bis 300 T € p.a. 
realistisch. 
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Dass der m o m e n t a n e Standort bei gerin
gen Investitionen eventuell ein besseres 
Ergebnis erbringen i<önnte, wird häufig 
auße r Acht gelassen. Anhand einer s tmk-
turierten Bes tandaufnahme sollten da
her Ansa tzpunkte einer möglichen Ver
besse rung analysieret werden. Poten
zielle Ansa tzpunk te finden sich dabei 
häufig in den Bereichen Technik, Organi
sation, Personal und Produktgesta l tung." 

Bei der Auswahl und Bewertung der Prä
missen der ersten Modellrechnung kann 
angebracht werden, d a s s es sich u m eine 
pessimistische Investitionsrechnung han
delt. Hierzu ist anzumerken , d a s s ver
schiedene Kostenpositionen sei tens der 
Controlling-Abteilung der Automot ive 
GmbH nicht aufgeführt wurden, wie z. B.: 

>* 1-2% durchschnit t l icher Preisnach
lass p . a., de r üb l icherweise den 
Kunden im Automobilzulieferbereich 
gewähr t wird und sich über die Er
kenntn isse der Kosten-/Erfahrungs-
k u r v e " herleiten lässt. 

»* Außer den r e m a n e n t e n Personal
s t ruk turen wurden keine weiteren 
Remanenzkos ten erfasst. In der be
trieblichen Praxis t auchen Kosten
remanenzen aber noch an weiteren 
Stellen, wie z. B. durch Leerflächen, 
die nach einer Veriagemng nicht un
mi t t e lba r mit Neugeschäf t gefüllt 
werden können, auf 

• * Der einmalige Low Cost Country-Bo
nus , der in der Regel d e m Kunden 
gewähr t werden muss , w u r d e zu
nächs t mit 5 % angesetz t . In der Pra
xis kann dieser Wert deutlich höher 
ausfallen. Von d e m dann niedrigeren 
Ausgangsniveau sind in den Folge
j ah ren w i e d e r u m die e r w ä h n t e n 
durchschnit t l ichen Preisnachlässe zu 
gewähren . 

• * Zusätzlich anfallende Logistikkosten 
aufgrund längerer T r a n s p o r t w e g e 
z u m Kunden bzw. aufwändigerer 
Tei lehandhabung wurden nicht be
rücksichtigt. 

N e b e n s o l c h e n w e i t e r e n Kos ten
posit ionen wurden aber auch zusätzliche 
Chancen diskutiert, welche nach Ansicht 
der Geschäftsleitung auftauchen könn
ten, wie z. B. ein deutlich s te igender 
Umsatz , aufgmnd günstigerer Angebots
ka lku la t ion übe r den Niedr igkosten

s tandor t oder eine Vielzahl staatl icher 
Subventionen, die bei Direktinvestitionen 
im Ausland gewähr t werden können. Bei 
der Berechnung von Best- und Worst-
Case-Szenarien sollten diese Faktoren 
zusätzlich angese tz t werden. 

Fazit 

Die in vorl iegendem Beitrag beispielhaft 
be t rach te te Produkt ionsver lagemng an 
einen Niedrigkostenstandort zeigt, wie 
sich die Bewertung rein mone tä re r Fak
toren im R a h m e n einer Invest i t ions
rechnung auf die Leistung eines Unter
n e h m e n s auswirken kann. Deutlich wird 
a u s den Berechnungen, d a s s bei der Ent
scheidungsf indung zwei Faktoren d a s 
wesentlicheEinsparpotenzial generieren: 
Lohnkostenunterschiede zwischen dem 
Industr ies tandort Deutschland und ei
nem Low Cost Country sowie Steuer
effekte aufgrund einer deutlich geringe
ren B e s t e u e r u n g a m Niedr igkos ten-
standort^* und weiteren staatlich gewähr
ten Subventionen. Wie bereits e ingangs 
hingewiesen, sollten bei solch weitrei
chenden Entscheidungen, wie der Veria
g e m n g von Wertschöpfungsprozessen 
oder Produkten zwingend auch weiter
führende Faktoren a u s dem qualitativen 
Bereich z. B. über eine Nutzwertanalyse 
mit untersucht werden. Die einmal reali
sierten Verlagerungsentscheidungen sind 
nur schwer zu revidieren. Ist ein Teil der 
Wertschöpfungsket te oder ein komplet
ter Standort einmal vedager t , ha t dies 
deu t l i che Auswi rkungen auf die Lei
stungsfähigkeit eines Unte rnehmens hin
sichtlich Zeit, Qualität und Kosten. Damit 
ergeben sich auch erhebliche Verände
rungen hinsichtlich der Finanzkraft einer 
Unternehmung, die allerdings erst zeit
verzögert ersichtlich werden. Vielfach 
w e r d e n ver lager te Akt ivi tä ten zu spä
t e r e n Z e i t p u n k t e n n ich t m e h r auf ih
r e n Erfolg h i n u n t e r s u c h t . Daneben 
werden qualitative Frühwarnindikatoren, 
die e ine Verschlechterung der Unter
nehmenss i tua t ion aufgmnd einer Veria
gerung anzeigen, oftmals nicht längerfri
stig beobach te t . Erst zu einem spä teren 
Zeitpunkt zeigen sich diese Veränderun
gen dann im finanziellen Ergebnis. In ei
nem solchen Fall ist es nur unter enor
men Schwierigkeiten und hohem Einsatz 
finanzieller Ressourcen mögl ich , die 
Veriagemngsentscheidung zu revidieren. 
Vor diesem Hintergrund können Standort-
veriagerungen langfristig nur erfolgreich 

sein, wenn sie in ein ganzheit l iches Kon
zept e ingebunden und mit der Unter
nehmenss t ra teg ie verknüpft sind. Des 
W e i t e r e n s ind a u c h O p t i m i e r u n g s 
potenzia le a m b e s t e h e n d e n S tandor t 
dr ingend zu berücksichtigen. Bei reiner 
Fokussierung auf Lohnkosten vorteile a m 
Auslandsstandori; ergeben sich hingegen 
deutliche Risiken hinsichtlich einer Fehl
entscheidung. 
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INBOUND-INDUZIERTER 
VERTRIEB -
Begriff und Ansatz für ein Controlling-Modell (1. Teil) 

von Horst Tisson, 21224 Rosengarten 

Dr. Horst Tisson (tiorst@tisson.de) war nacti 
seinem Studium der Betriebswirlschaftslehre 
Berater bei IBM und Andersen Consulting/ 
Accenture. Seit über 10 Jatiren ist er selbstän
diger Berater und Business Coacti für Change 
Management. Controlling und Informations
systeme. Er promoviert an der Universität 
Hamburg über Call Center Controlling und 
den liV bei Versicherungen. 

V e r s c h i e d e n e B r a n c h e n b e f i n d e n s i c h 

h e u t e in e i n e m t ie fgre i fenden W a n d e l , 

d ie f e s t z u s t e l l e n d e n M a r k t v e r ä n d e r u n 

g e n s i n d v i e l f ä l t i g d e t e r m i n i e r t . De-

r e g u l i e m n g e n u n d Libera l i s i emngen , Glo

b a l i s i e r u n g b z w . I n t e r n a t i o n a l i s i e r u n g 

u n d d ie z u n e h m e n d e Konzentra t ion u n d 

Verf lechtung v o n U n t e r n e h m e n führen 

e b e n s o z u g r u n d l e g e n d e n s trukture l len 

V e r ä n d e r u n g e n w i e d e r T e c h n o l o g i e 

w a n d e l , V e r ä n d e m n g e n in d e n Vertriebs-

s t m k t u r e n u n d d e m o g r a f i s c h e Entwick

l u n g e n . Auf d e r K u n d e n s e i t e s e h e n s i c h 

d i e U n t e m e h m e n n e b e n e i n e m Werte 

w a n d e l u n d d e r a b n e h m e n d e n Bereit 

s c h a f t , K u n d e n b i n d u n g e n e i n z u g e h e n , 

i m m e r a u f g e k l ä r t e r e n N a c h f r a g e r n 

g e g e n ü b e r . Im Bereich der Kundenan

f o r d e r u n g e n m ü s s e n s i ch U n t e r n e h m e n 

auf z w e i se i t l ä n g e r e m f e s t z u s t e l l e n d e 

TYends e i n s t e l l e n , d i e u.a . a u c h e i n e 

s y s t e m a t i s c h e A u s e i n a n d e r s e t z u n g mit 

d e r G e s t a l t u n g f lex ib ler Kunden in ter 

a k t i o n s p r o z e s s e erforderl ich m a c h e n : 

Kunden-Trends 

f o r t s c h r e i t e n d e I n d i v i d u a l i s i e r u n g 

d e r N a c h f r a g e , d. h. K u n d e n ver lan

g e n v o n d e n U n t e r n e h m e n P r o d u k t e 

u n d D i e n s t l e i s t u n g e n , d ie k u n d e n s p e 

zif isch z u ers te l l en b z w . z u erbr ingen 

s ind . Hieraus ergibt s i c h für d ie Un

t e r n e h m e n d ie H e r a u s f o r d e m n g , d ie 

b e s o n d e r e n A n f o r d e m n g e n u n d Be

dürfnisse ihrer Kunden z u k e n n e n u n d 

darauf e i n z u g e h e n . 

> - E r w a r t u n g v o n i m m e r e f f i z i e n t e 

r e n L e i s t u n g s p r o z e s s e n , d. h. d ie 

f o r t w ä h r e n d e E n t w i c k l u n g der Infor

m a t i o n s - u n d K o m m u n i k a t i o n s t e c h 

n o l o g i e n ha t z u e i n e m i m m e r schne l 

l eren u n d e i n f a c h e r e n Informat ions 

a u s t a u s c h g e f ü h r t , d e r s i c h a u c h 

z w i s c h e n U n t e r n e h m e n u n d K u n d e n 

e n t s p r e c h e n d a u s w i r k t . 

Es ist mi t t l erwe i l e in Theor ie u n d Praxis 

unbes tr i t t en , d a s s K u n d e n b e z i e h u n g e n 

e i n e n m a ß g e b l i c h e n B e s t i m m u n g s 

f a k t o r für d e n U n t e r n e h m e n s w e r t dar

s t e l l en k ö n n e n . D i e s e s ist im Z u s a m m e n 

h a n g mit e iner K u n d e n o r i e n t i e m n g z u 

v e r s t e h e n , be i der d ie K u n d e n p e r s p e k t i v e 

ver inner l i cht u n d in s ä m t l i c h e n Wert

s c h ö p f u n g s p r o z e s s e n b e r ü c k s i c h t i g t 

wird. Als g e e i g n e t e r M a ß s t a b für d i e 

B e u r t e i l u n g d e r K u n d e n o r i e n t i e m n g 

g i l t d i e K u n d e n z u f r i e d e n h e i t , d i e s i ch 

a u s e i n e m A b g l e i c h der subjekt iv wahr

g e n o m m e n e n L e i s t u n g e n mit d e n Er

w a r t u n g e n u n d W ü n s c h e n d e r K u n d e n 

ergibt. 

Rolle der Call Centers 

Call Center k ö n n e n in e iner s t r a t e g i s c h e n 

K u n d e n o r i e n t i e r u n g e i n e b e s o n d e r e Rol

le s p i e l e n . Mit i h n e n w e r d e n a n d e r 

S c h n i t t s t e l l e z w i s c h e n d e m U n t e r n e h 

m e n u n d s e i n e n Kunden s o g . T e l e d i e n s t e 

produz ier t , bei d e n e n d e r P r o d u z e n t d e r 

D i e n s t e u n d d e r K o n s u m e n t r ä u m l i c h 

g e t r e n n t , z e i ü i c h a b e r a n e i n a n d e r g e 

b u n d e n s i n d . Die Mitarbei ter in e i n e m 

Call C e n t e r h e i ß e n A g e n t e n . Da Call 

Center in d e n l e t z t e n jähren - b e d i n g t 

a u c h d u r c h t e c h n o l o g i s c h e Entwicklun

g e n - in i m m e r m e h r U n t e r n e h m e n s 

p r o z e s s e e i n g e b u n d e n s ind u n d mittler

w e i l e v e r s c h i e d e n e K o m m u n i k a t i o n s 

k a n ä l e b e d i e n e n , spr icht m a n a u c h v o n 

Contac t o d e r C u s t o m e r Care Centern . 

Bei Call Centern u n t e r s c h e i d e t m a n d e n 

I n b o u n d - u n d G u t b o u n d - B e r e i c h . Im 

Inbound-Bere i ch g e h e n d ie A n m f e v o n 

a u ß e n e in . S o w o h l d e r E i n g a n g d e r A n m 

fe a l s a u c h d ie D a u e r d e r G e s p r ä c h e , d a s 

A u f l e g e v e r h a l t e n der A n m f e r o d e r d ie 

erforderl ichen Qual i f ikat ionen d e r Agen

t e n s i n d nicht b e k a n n t , s i e u n t e r l i e g e n 

e i n e m zufä l l igen P r o z e s s . W ü r d e - a m 

Beispie l d e s V e r k e h r s a u f k o m m e n s - je

d e r Anruf g l e i ch l a n g u n d der A b s t a n d 

z w i s c h e n d e n A nruf en k o n s t a n t s e i n , 

d a n n l ä g e ein d e t e r m i n i e r t e r P r o z e s s v o r 
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Abb. 7; Zufällige Zwischenankunftzeiten und Gesprächslängen 

In der Übersicht wird die Eigenschaft ei
nes s tochas t i s chen Prozesses in den 
Graphii<en 2 und 3 sichtbar, so dass bei
spielsweise für eine Kapazitätsplanung 
des Personals (Kostenantei l im Call 
Center ca. 60-70 %) ein wahrschein
lichkeitstheoretisches Modell z u g m n d e 
gelegt werden muss . Dieses Modell be
rechnet dann auf Basis erwarteter Ver
kehrsaufkommen (lahres-, Monats-, Tages
und Halbstundenverteilungen von Anm-
fen) sowie einem festgelegten Servicelevel 
(wieviel Prozent der Anrufer erreichen 
innerhalb einer bestimmten Zeit einen 
Agenten) korrigiert durch Ineffizienzen 
(Urlaub, Krankheit, Weiterbildung) die 
benötigte Personalstärke. 

Kapazitätsplanung im Call Center 

Neben der fachlichen Qualifikation der 
Agenten kommt der hindierten Kapazi
t ä t sp lanung eine besondere Bedeutung 
zu, denn sie entscheidet schließlich über 
die Erreichbarkeit des Call Centers. Da
durch kann ein Unternehmen sicherstel
len, dass ein Kunde ausreichend infor
miert wird, geeignete Lösungsvorschlä
ge für seine individuellen Problem
stellungen erhält oder trotz einer be
rechtigten Reklamation zufrieden
gestellt werden kann - und zwar o h n e 

unnöt ige Wartezeiten für den Anrufer Ist 
die Professionalität gegeben und sind die 
Kunden mit den Leistungen zufrieden, 
d a n n k a n n d a s Call Center g e w i n n 
bringend für d a s Unte rnehmen genutz t 
werden. Während der Gutbound-Be-
reich, bei dem Kunden aktiv von den 
Agenten angemfen werden, zuneh
m e n d u.a. durch gesetzliche Reglemen-
t i emngen e ingeschränkt wird, und der 
Inbound-Bereich dadurch charakterisiert 
werden kann, d a s s auf d a s Anliegen des 
Kunden mit Serviceleistungen nur rea
giert wird, stellt der Inbound-induzierte 
Vertrieb die intelligente Verknüpfung 
aus In- und Outbound dar. 

Konzept des inboundinduzierten 
Vertriebs 

Das Konzept d e s Inbound induz i e r t en 
Vertriebs geht von de facto eingeschränk
ten Interaktionsmöglichkeiten der 

Untemehmen mit ihren Kunden aus, d. 
h. auch die ökonomischen Ziele können 
folglich nur unter schwierigeren Bedin
gungen erreicht werden. Call Center sind 
in der Regel heu te immer noch stark 
serviceorientiert und nach Kostengesichts
punkten organisiert, wenngleich eine Ver
knüpfung mit vertrieblichen Funktionen 
n a h e l i e g e n d w ä r e . Denn in einem 
Inbound-Prozess wird e twas erreicht, 
wovon jeder Vertrieb nur t räumt: ein so 
genannter „warmer Kontakt". Ein Kun 
de mft an, er hat ein Anliegen, es kommt 
zu einem Gespräch, die Atmosphäre ist in 
der Regel en t spannt und es ents teht in 
gewissem Maße ein Vertrauensverhältnis 
und damit eine optimale Ausgangssitua
tion für ein potenzielles Cross/Up Selling 

Der konzeptionelle Ansatz bes teh t in der 
Nutzung eines Inbound-Prozesses für ei
nen oder mehrere generische Vertriebs
prozesse. In einem einfachen Fall kann 
auf dem Modell von [Schürmann, 2 0 0 3 , 
S. 104ff.| aufgesetzt werden, bei d e m 
unter bes t immten Voraussetzungen a u s 
einem Originären Verkaufsprozess ein 
Sekundärer Verkaufsprozess folgen kann. 
Nachdem d a s d e m Anmf zugmndelie-
gende Anliegen im Gespräch befriedigt 
ist, kann der Agent versuchen, d e m Kun
den andere Produkte oder Dienstleistun
gen anzubieten. Voraussetzung hierfür 
sind eine en tsprechende Kompetenz, rhe
torische Fähigkeiten und d a s Vorhanden
sein von Arbeitszufriedenheitsfaktoren 
sowie Informationssysteme, die ein voll
s tändiges Kundenprofil liefern. 

Die Erweiterung des Ansatzes der Se
kundären Verkaufshandlung (SVH) be 
s teht nun darin, d a s s nicht zwingend 
wäh rend des Erstgesprächs ein zusätzli
cher Verkauf von Produkten und Leistun
gen erfolgt, sondern dieser sich an die 
Nachbearbeitung anschließen kann. In 
Abbildung 3 ist der mögliche Ablauf sche
mat i sch dargestellt. Dabei sind unter „liV 
(Prozess)" unterschiedl ichste Prozesse 
subsummier t , die zusätzliche Interaktio
nen des Call Centers, Aktivitäten des 
Außendiens tes oder anderer Funktions
bereiche umfassen können. 

Abb. 2: UV (einfache Stufe) - Modell der SVH von ISchümann, 2003. S. 104ff.l 
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Ende 

] , liV 
(ProzBSse) 

) ' 
liV 

(ProzBSse) 

Abb. 3: UV (komplex) mit Folgeprozessen 

Den G e s a m t z u s a m m e n h a n g der mög
lichen Inbound- induz ie r ten Vertriebs
formen zeigt d a s nachfolgende Schaubild: 

Decl<ungsbeitragsüberlegungen bei 
Call Center Prozessen 

Der Servicelevel bleibt kons tant , da 
eine Verschlechtemng der Reaktions
z e i t e n zu e i n e r K u n d e n u n z u 
friedenheit führen würde und dies 
d a m i t auf l ä n g e r e Sicht kon t r a 
produktiv wäre (80 /20) . 

Inbound -Induzierter Verlrieb (iiV) 

1 

Sekundäre V e r k a u f s h a n t ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ v e i t e r t e s Modell dayî l̂Ĥ  
Verkauf von Prodti<ten und Dienstleistungen 

im Gospracti 

Verkauf von 
Produkten 

und Dienst -
leistungen im 

Gespracti. 

Genetische 
Vertriebsprozesse 

angestossen durch den 
Inbound 

Abb. 4: Systematik des Inbound-induzierten Vertriebs 

Bewertung inboundorientierten 
Vertriebs 

Zur Bewertung eines Inbound-induzier
ten Vertriebs ist eine Kosten-Nutzen-
Betrachtung durchzuführen. Diese stellt 
im Fall der Sekundären Verkaufshandlung 
gmndsätz l ich kein besonderes Problem 
dar, wenn davon ausgegangen wird, dass 
sowohl die t ransakt ionsbedingten Kosten 
als auch die Edöse direkt zugerechnet 
werden können. Allerdings sind für ein 
Entscheidungsmodell einige Annahmen 
zu treffen, die im Folgenden kurz edäu
tert werden: 
>• Das Verkehrsaufkommen bleibt kon

s tant , denn unabhäng ig von der in
ternen Entscheidung für ein liV wird 
d a s Anmfervolumen sich nicht än
dern (500 Anrufe pro Stunde). 

>• Die Bearbeitungszeit (AHT - Average 
Handling Time) wird sich durch den 
IiV (steht für „Inbound-induzierter 
Vertrieb") verlängern, da zusätzliche 
Gesprächsze i t u n d / o d e r Nachbe
arbeitungszeiten entstehen (ursprüng
lich 180, mit IiV 360 Sekunden). 

>• Die Personalkosten (10 € / S t d . bei 
4 0 Std. pro Woche) steigen infolge 
zusätzl ich benöt ig te r Kapazi täten. 
Ebenso können zusätzliche Leitungs
und Telefonkosten en ts tehen . Unter 
U m s t ä n d e n e n t s t e h e n zusätz l iche 
R a u m - u n d A r b e i t s p l a t z - s o w i e 
Supervisor-Kosten (für die vorliegen
d e B e t r a c h t u n g w e r d e n a u s Ver
e infachungsgründen nur Personal
kosten berücksichtigt). 

> Personalbeschaffungskosten steigen 
wegen verbesserter Auswahlverfahren 
(für das vorliegende Modell bleiben 
diese Kosten unberücksichtigt). 

>• Ausbi ldungskos ten steigen wegen 
höherer Anforderungen an die Agen
ten (für d a s vorliegende Modell blei
ben diese Kosten unberücksichtigt) . 

Gmndsätzl ich ergeben sich zwei mögli
che Entscheidungssi tuat ionen, die durch 
die s t ra tegische Aufgabenstellung des 
Call Centers determinier t sind:' 

1 . Serviceorientiertes Call Center 
Überlegt sich d a s M a n a g e m e n t e ines 

serviceorientierten Call Centers mit ei
nem bislang qualitativen Nutzenbei t rag 
den Einsatz des IiV, d a n n ergibt sich bei 
zuvor 30 Agenten^ eine erforderiiche 
Kapazitätssteigerung auf 57 FTE's, u m 
die Verdoppelung der AHT bei ansons ten 
gleichbleibenden Rahmenbed ingungen 
zu bewältigen.^ Das würde bei einer ver
einfachten ausschl ießl ichen Personal
kos tenbe t rach tung bedeuten , d a s s sich 
bei einer Aus las tungsquote von 8 8 % 
durchschnittlich pro Gespräch ein zusätz
licher Umsatz von mindes t ens 0,54 € 
erzielt werden müss te , dami t sich ein 
positiver Deckungsbeitrag ergibt. Für eine 
differenzierte Deckungsbeitragsbetrach
tung ist eine funktionierende Kostenrech
nung heranzuziehen, die o. g. Kosten
ar ten verursachungsgerecht dem An
satz des IiV über Produkte oder Kun
den zurechnen lässt. 

2. Verkaufsorientiertes Call Center 
Bei Call Centern, die verkaufsorientiert 
agieren, ist zusätzlich ein Alternativen
vergleich durchzuführen. Die grundsätz
liche Frage in diesem Fall ist, ob mit dem 
IiV nicht nur ein zusätzlicher Deckungs
beitrag erzielt werden kann, sondern die
ser auch mindes tens dem Deckungsbei
trag des originären Geschäfts entspricht . 
Würde mit einer Einführung des IiV die 
Personalkapazität nicht angepass t wer
den, d a n n geht die Zunahme der AHT zu 
Lasten des originären Geschäfts. Der IiV 
m ü s s t e d a n n abgelehnt werden, wenn 
im Beispiel DB„,3^„s DB^^,^,,^ ist. 

Bei Erhöhung der Personalkapazität u m 
27 FTE's kann bei gegebenem Verkehrs
a u f k o m m e n u n d e i n e m n ied r ige ren 
'-'^i.v36o zusätzlicher Deckungsbeitrag 

erzielt werden |b| , der Gesamtdeckungs-
beitrag des originären Geschäfts verbleibt 
auf d e m Ausgangsniveau y^. Könnte al
l e r d i n g s d u r c h gez i e l t e M a r k e t i n g 
m a ß n a h m e n d a s Verkehrsaufkommen 
um 520 Anrufe e rhöht werden (57 FTE's), 
d a n n ergibt sich ein Gesamtdeckungs-
beitrag aus DB̂ ^̂ ^ ,8o 1̂  + '̂ 1' ^'ch wie
d e r u m nach einer wei teren Personal
kapazi tä tserhöhung u m lb| steigern lässt. 

' Sämtlichen Kapazitätsberechnungen liegt eine 
wahrscheinlichkeitstheoretische Betrachtung 
auf Basis einer Poisson Verteilung zugrunde 

' Es wird im vorliegenden Beitrag grundsätzlich 
von Füll Time Equivilants (FTE) ausgegangen, 
Ineffizienzen (Urlaub, Krankheit usw) bleiben 
hier unberücksichtigt 

' DieAuslastungsquoteverändertsichallerdings 
Insgesamt von 83 % auf 88 % 
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Abb. 4: Entscheidungsmodell DB,,^ 

wenn Cross / Up SellingPotenziale ge
nutzt werden können. Zusammenfassend 
kann desha lb festgestellt werden, d a s s 
bei einem positiven DB|_y und gegebe
nem Verkehrsaufkommen sowie limitier
tem Absatzpotenzial und einer mögli
chen Erhöhung der Personalkapazität ein 
zusätzlicher Gewinn erzielt werden kann. 
Bei kons tanter Personalkapazität aller
dings reduziert der liV die AHT und dami t 
auch einen möglichen höheren DB^̂ ^̂ . 

Findet eine Verkaufshandlung direkt im 
Kundengespräch statt, dann sind die Um
sätze für die erforderliche Deckungsbei
tragsrechnung einfach zuzuordnen. An
ders stellt sich die Situation beim erweiter
ten Modell des liV dar, weil zum Abschluss 
einer TVansaktion in der Regel verschiede
ne Folgeprozesse anzustossen sind. Vor 
dem Hintergrund einer n o t w e n d i g e n 
Erfolgsrechnung ist es deshalb von Rele
vanz, sämtliche t ransakt ionsbedingten 
Kosten in den Nachfolgeprozess zu er
fassen , u m sie d a n n im Zuge e iner 
Deckungsbeitragsrechnung dem resultie
renden Umsatz gegenüberzustellen. Als 
Ordnungskr i ter ium könn te hierzu der 
Kunde bzw. die Kundennummer herange
zogen werden, wenn lückenlos die rele
vanten Kostenfaktoren zugeordnet, d. h. 
kundenbezogen Mengen- und Kostensätze 
protokolliert werden. Problematisch er
scheint jedoch die Umsatzzuordnung zu 

werden, denn wann ist ein Umsatz noch 
auf einen Anstoss durch einen Call Cen
ter-Agenten zurückzuführen? Hilfsweise 
könnten hier Erfahrungswerte und „typi
sche Akquisitionskurven" herangezogen 
werden, die darüber Aufschluss geben, 
wann normalerweise ein Geschäft nach 
initialem Anstoß durch ein Call Center oder 
den Vertrieb zustande kommt. 

Die Art d e s I n b o u n d i n d u z i e r t e n Ver
t r iebsprozesses wie auch u.U. schon der 
Gesprächsverlauf sind i.d.R. abhängig 
von verschiedenen Randbed ingungen 
wie z. B. der Gesprächssi tuat ion selbst, 
der Kundensituation (Verträge, Produkt
portfolio) oder auch der vertrieblichen 
Ausgangssi tuat ion. Letztere ist insofern 
von Bedeutung, wenn ein Call Center 
Agent beispielsweise durch eine Verkaufs
hand lung ungewollt mit der Interessen
lage eines Vertriebspartners kollidiert. Im 
einfachsten Fall bes teh t der liV desha lb 
d a n n l ed ig l i ch in e i n e r In fo rma
tionsbereitstellung für den Vertrieb. 

Inwieweit die Interessen verschiedener 
Anspruchsgruppen vom liV berühr t sein 
können, wie eine DBi^^-Betrachtung und 
auch qualitative Faktoren in ein Con
trolling-Modell für Call Center einfließen 
sollten, wird im November in einem 
Folgeartikel mit d e m Fokus auf Ver-
s ichemngen beschrieben. 
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1 EINLEITENDE WORTE UND GANG 
DER UNTERSUCHUNG 

Der Gmndgedanke von Anreizsystemen 
in Unte rnehmen ist nicht neu. Auch im 
Bankenbereich wird dieser Gedanke im
mer wichtiger, ist dieser Sektor doch ei
nem starken U m b m c h unterworfen. So 
zwingen immer volatiiere Märkte , con-
ditions- und servicesensitivere Kunden, 
gesunkene Margen ' und die gest iegene 
Risikovorsorge^ die Banken und Sparkas
sen dazu, ihre Erträge und Kosten stärker 
als je zuvor einem Optimierungsprozess 
zu unterwerfen. Zudem ist der Tarifvertrag 
des öffentlichen Dienstes ebenfalls ein 
Grund, sich d e m T h e m a Zielverein
barungen und Anreizsysteme zu 
widmen. Des w e i t e r e n u n t e r l i e g e n 
Kreditinstitute e inem starken Konsoli
dierungsdruck. Existierten in 1992 noch 
4 .000 Institute, so blieben hiervon in 
2 0 0 3 nur 2.232 üb r ig l Wollen die Ban
ken a m Markt bes t ehen bleiben und 
weiterhin a d ä q u a t e Erträge generieren, 
m ü s s e n sie gerade im Vertrieb auf die 
gestiegenen Anfordemngen der Kun
den reagieren". Dies wirkt sich auch auf 
die Personalpolitik aus . Die Mitarbeiter 
m ü s s e n die Ziele der Bank kennen und 
en t sp rechend motiviert werden, diese 
auch zu erreichen. Die Voraussetzung ist 
ein flexibles und le is tungsorient ier tes 
Entgeltsystem. Dieser Artikel setzt sich 
deshalb zum Ziel, Kriterien für ein ideales 
Anreizsystem im Bankensektor aufzu
zeigen. 

2 ALLGEMEINER AUFBAU VON 
BETRIEBLICHEN ANREIZSYSTEMEN 

2.1 Definition eines Anreizsystems 

Im ersten Schritt gilt es, die Gmndbe-
griffe zu definieren. So sind Anreize bzw. 
Incentives^ im finanzpoli t ischen Sinn 
letztendlich alle M a ß n a h m e n , die einen 
Mitarbei ter dazu bewegen , se ine Lei
stungsberei tschaft bzw. seinen Arbeits
einsatz zu erhöhen*". Ein Anreizsystem 
a u s Sicht der Betriebe ist folglich „die 
Gesamthei t bewuss t gestal teter und auf
einander abges t immter Stimuli (Arbeits
bed ingungen im weiteren Sinne) |...|, die 
b e s t i m m t e Verhaltensweisen der Mitar
beiter auslösen bzw. verstärken I...)"'. 
Werden unter einem Anreizsystem nur 
materielle Anreize subsumiert, handelt 
es sich um ein Vergütungssystem. Ob 
wohl mone tä re Bezüge immer noch den 
wich t ig s t en Anreizfaktor da r s t e l l en ' , 
werden auch immaterielle Anreize wie 
Aufstiegschancen oder fachliche Ent
wicklung immer wichtiger'. Materielle 
Anreizsysteme haben sogar oftmals nur 
d a n n Erfolg, w e n n sie durch immaterielle 
Komponenten ergänzt werden'" . 

Ein Anreizsystem sollte nach Wälchli 
folgende Gmndfunkt ionen erfüllen: Zum 
einen sollte es den Mitarbeitern d a s ge
wünsch te Verhalten aufzeigen (Lenkungs
funktion), diese auch dazu bewegen, die
s e s Verhal ten w a h r z u n e h m e n (Moti-
viemngsfunktion) und dauerhaft fortzu

führen (Fortfühmngsfunktion)". Becker 
definiert sogar vier Grundfunktionen: 
M i t a r b e i t e r so l len ak t iv i e r t w e r d e n 
(Aktivierungsfunktion), zielorientiert be
einflusst werden (Steuerungsfunktion), 
über gu tes und schlechtes Verhalten in
formiert werden (Informationsfunktion) 
und auf ve ränder te Anforderungen ein
g e s t i m m t w e r d e n ( V e r ä n d e r u n g s -
hjnktion) '^ 

2.2 Gründe für ein Anreizsystem 

Anreizsysteme sind sowohl für d a s Un
te rnehmen als auch für die Mitarbeiter 
von Interesse. Folgende Gründe können 
angeführt werden (siehe Tabelle 1). 

2.3 Erste Komponente eines Anreiz
system - Zielvorgaben 

Von einem Anreizsystem kann erst dann 
gesprochen werden, wenn die Anreize an 
eine en t sp rechende Bemessungsgmnd-
lage, nämlich der Zielerreichung, gekop
pelt s ind" . Die Haup tkomponen ten ei
nes Anreizsystems sind somit die Ziel
vorgaben und die Anreize, welche im 
Folgenden näher edäu te r t werden. 

2. 3.1 Definition und Kriterien für Ziel
vorgaben 
Ziele können generell als „anges t rebte 
Ereignisse, die durch bewuss t auf sie aus-
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A u s Sicht der U n t e r n e h m e n A u s S icht der Mi tarbe i t er 

Verbesserung der Kapitalstruktur (bei Beteiligung 
in Form von Eigenkapital) 
Verbesserung der Liquidität (bei Beteiligung am 
Kapital ersetzen z.B. Mitarbeiteraktien die 
Auszahlung von liquiden Mitteln) 
Kosteneinsparungen durch flexiblere der Gehälter 
Erhöhung der Produktivität und Motivation der 
Mitarbeiter 
Verbesserung der Untemehmenskultur 
Stärkere Bindung der Mitarbeiter 
Transfer der Untemehmensziele auf die 
Mi tarbe i tern Verhaltenssteuerung 
Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit 

Mehr Partizipation am Ünternehmenserfolg 
Erhöhung des Einkommens bei entsprechender 
Leistung 
Mehr Informationen über das Untemehmen 
Ausnutzung steuerlicher Vorteile 
Erhöhung des persönlichen Nutzens 
Mehr Erfüllung bei der Arbeit 
Lohnsteigerungen 
Neues Fühmngsverständnis 
Förderung der Selbstständigkeit 
Erhöhung der Identifikation mit dem 
Untemehmen und den Zielen 
Erhöhung der Motivation  

Tabelle 1: Gründe für ein Anreizsystem aus Unternehmens- & Mitarbeitersicht'^ 

ger ich te tes Hande ln erre icht V i e r d e n 
sol len"", beschrieben werden. Zur Er
reichung einer maximalen Effizienz soll
ten Ziele die so genann ten SMART-Krite-
r ien erfüllen: 

nennen: die für die Mitarbeiter definierten 
operat iven Ziele m ü s s e n mit den strate
gischen Zielen des Unte rnehmens über
einstimmen^". 

Aufgrund ihrer leichteren Messbarkeit 
s t anden quant i ta t ive Ziele in der Vergan
genheit im Vordergmnd". Der TVend geht 
jedoch immer mehr dahin, dass Unter
nehmen ihre strategischen Ziele nur 

Kri ter ium E r l ä u t e r u n g 

Specif ic Ein Ziel ist dann spezif isch, wenn es präzise und eindeutig formuliert ist. Es 
muss sichergestellt se in, dass alle Betei l igten dasselbe hierunter verstehen. 

M e a s u r a b l e Der Zielerreichungsgrad muss durch best immte Indikatoren klar messbar und 

überprüfbar sein. M ö g l i c h e Steuerungsimpulse können dann frühzeitig erfolgen. 

A c h i e v a b l e Ziele müssen mit den zur Verfügung stehenden Mögl ichkei ten luid Mitteln 
innerhalb einer gesetzten Zeit erreichbar aber auch anspruchsvoll sein. 

Reai ist ic Zu gering gesetzte Zie le führen zu keinem Vorteil für das U n t e m e h m e n , zudem 
werden s ie fast v o n j e d e m erreicht, w a s den Anreizcharakter des Sys tems ad 
absurdum führt. Zu hoch gesetzte Zie le h ingegen führen zu Desmotivat ion. Zur 
Erreichung einer maximalen Effizienz sollte ein Ziel herausfordernd, aber auch 
erreichbar sein. Dann motiviert es auch die Mitarbeiter. 

T i m e i y Ziele müssen sich immer auf einen konkret e ingegrenzten Zeitraum beziehen. 

7äbe//e 2: SMART Kernmerkmale eines effizienten Anreizsystems"' 

Ziele differieren von Unte rnehmen zu 
Unternehmen. Folglich müssen sie im
m e r u n t e r n e h m e n s i n d i v i d u e l l aufge
b a u t " und auf den einzelnen Mitarbeiter 
zugeschni t ten se in '^ Bei der Vergabe 
mehrerer Ziele ist es zudem sehr wich
tig, dass diese Ziele nicht konkurrie
ren. Des Weiteren m u s s sichergestellt 
sein, d a s s die Organisat ionsstruktur dem 
Mitarbeiter genügend Handlungs- und 
Entscheidungsspielraum lässt, diese 
Ziele zu erfüllen". Als letzter und a u s 
Sicht der Autoren wichtigster Punkt ist 
die Konsistenz zwischen Einzelzielen 
und Unternehmensgesamtzielen zu 

2. 3. 2 Kategorisiemng von Zielen 
Ziele lassen sich in die Kategorien quali
tativ und quant i ta t iv unterteilen. Dies 
wird durch Tabelle 3 verdeutlicht. 

dann erreichen, wenn „weiche" Ziele 
gesetzt werden. So führt höhere Kunden-
z u f r i e d e n h e i t zu w e n i g e r M a r g e n 
bewuss tse in des Kunden und somit zu 

Quantitative Ziele Qualitative Ziele 

Ziele sind direkt messbare Größen. Aufgrund der guten 
Nacfivollzlehbarl(eit gelten sie als "gute" Ziele. 

Ziele und auch deren Erreichungsgrade sind nicht 
direkt messbar. Aufgrund der dadurch aufkommen
den Uneindeutigkelten gelten sie eher als Ziele 
zweiter Wahl. 

• Volumen 
• Stückzahl 
• Erträge 

• Kundenzufriedenheit 
• Betriebsklima 
• Wertsteigerung der Mari<e 

Tabelle 3: Gegenüberstellung von qualitativen und quantitativen Zielen" 

4 8 5 
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e i n e m M e h r e r t r a g für d a s U n t e r n e h 

m e n " . A u c h d e r Wert der M a r k e b e d i n g t 

in der Regel e i n e n h ö h e r e n A b s a t z p r e i s 

für e in Produkt . D e s h a l b w e r d e n a u s Sicht 

d e r Autoren langfrist ig qua l i ta t i ve Ziele 

in d e n Vordergrund r ü c k e n . 

2. 3. 3 M e s s u n g v o n Zielen 
Mit der Frage der Kate-

gor i s i erung v o n Zielen 

e n g v e r b u n d e n ist de

ren M e s s u n g u n d Repor

t ing. Wicht ig ist, d a s s 

d i e b e t r o f f e n e n Mitar

be i ter ihre Ziele u n d de

ren E r r e i c h u n g s g r a d e 

z e i t n a h n a c h v o l l z i e h e n 

können^^ d e n n s o n s t ist 

d e r S t e u e r u n g s i m p u l s 

e i n e s Z i e l s y s t e m s n i ch t 

g e g e b e n . A u s d i e s e m 

G m n d ist d ie E i n f ü h m n g 

e i n e r a d ä q u a t e n Con

t r o l l i n g - S o f t w a r e i n 

Form e i n e s Data Ware

h o u s e s u n e r l ä s s l i c h , 

d e n n nur d i e s e integrier

te , b e w u s s t r e d u n d a n 

t e D a t e n h a l t u n g k a n n 

d e n Erfordernissen ei

n e s m o d e r n e n Zie lmess 

s y s t e m s g e r e c h t wer
d e n " . 

ist hier ein M a n a g e m e n t b y Object ives 

(MBO), bei dem in Interaktion zwischen 
Mitarbeiter und Führungskraft Ziele 
personenindividuell unter Berücksich
tigung der Gesamtuntemehmensziele 
vereinbart werden^". Dies führt zu einer 
Konsis tenz der Einzelziele mi t d e m Ge

s a m t u n t e r n e h m e n s z i e l u n d z u e i n e r 

h ö c h s t m ö g l i c h e n M o t i v a t i o n d e r Mit

arbeiter^'. 

2. 4 Zweite Komponente eines An
reizsystems - Leistungsanreize 

Bei Zie lerre ichung w e r d e n d e m Mitarbei

ter v o r h e r v e r e i n b a r t e I n c e n t i v e s ge -

Incentives 

2. 3. 4 Zielverein
barungen 
D e m P r o z e s s der Ziel

v e r e i n b a r u n g k o m m t 

e ine b e s o n d e r e Bedeu

t u n g z u , d e n n d e s s e n 

Aufbau ist m a ß g e b l i c h 

für die Mot iva t ion der 

Mi tarbe i t er . S o is t e s 

nicht mot iv ierend , w e n n 

Ziele durch d a s M a n a g e 

m e n t fes tge legt w e r d e n 

( top-down") , d a s ie mi t 

h o h e r W a h r s c h e i n l i c h 

keit a u s der Sicht d e r 

Vertriebsmitarbeiter z u 

h o c h g e s e t z t s i n d " . Der 

u m g e k e h r t e W e g d e r 

Z i e l v o r s c h l a g s b i l d u n g 

d u r c h d i e M i t a r b e i t e r 

(bottom-up^^) führt dazu , 

d a s s die S u m m e aller Zie

le zu ger ing i s t " u n d in 

Aggregat ion nicht d e m 

s t r a t e g i s c h e n G e s a m t 

u n t e r n e h m e n s z i e l ent

spricht . Der b e s t e Weg 

Materielle 
Mitarbeiterbeteiligung 

Fixes Grundgehalt 

Erfolgsbeteiligung 

Ertragsbete i l igung 

Umsatz/Rohertrag 

Werlschöpfung 

Netloertragsheleiligung 

L e i s t u n g s b e t e i l i g u n g 

Produktionsmenge 

Produktivität 

Kostenersparnis 

G e w i n n b e t e i l i g u n g 

Unternehmensgetiinn 

Cash Flow 

A usschültungsgewinn 

Suhstanzgewim 

Z u s a t z l e i s t u n g ( e n ) 

n 

>< 
Ä 
n 

3 
o 
3 

TT 
•V 
U : 
3 
Ol 

Kapitalbeteiligung 

E i g e n k a p i t a l b e t e i l i g u n g 

B e t e i l i g u n g a m Fremdkap. 

Immaterielle 
Mitarbeiterbeteiligung 

Organisationssystem 

K o m p e t e n z e n 

Pos i t ion im U n t e m e h m e n 

Arbeitsstrukturierung 

A u f g a b e n 

G r u p p e n m i t b e s t i m m u n g 

Personalsystem 

B i l d u n g und E n t w i c k l u n g 

A u f s t i e g und Karriere 

Informationssystem 

Abbildung 1: Kategorisierung von Anreizen^ 
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währt . Diese lassen sich in materielle 
und immaterielle Anreize unterscheiden. 
Abbildung 1 strukturiert mögliche Incen
tives, welche im Anschluss kurz darge
stellt werden. 

2. 4.1 Materielle Anreize 
Materielle Anreize werden immer in Geld 
oder Geldgegenwert ausgedmck t . Mate
rielle Mitarbeiterbeteiligung im engeren 
Sinne lässt sich unterscheiden in d a s fixe 
Gmndgehal t , die Erfolgsbeteiligung und 
die Kapitalbeteiligung". Übergreifend zu 
sehen ist d a s Cafeteria-System. Dies be
deutet , d a s s sich Mitarbeiter „im Rah
m e n eines fixierten Kostenbudgets ent
sprechend ihrer individuellen Bedürfnis
se die jeweils für sie pas senden Angebo
te auswählen^"". Fürden Mitarbeiterliegt 
der Vorteil in der präferenzgerechten 
EnÜohnung^^ die auch im L^ufe der Zeit 
variieren kann^'. Aus Sicht des Unterneh
m e n s wird der Mitarbeiter opt imal moti
viert und die Kosten sind relativ gering. 
Zu beach ten ist hierbei die steuerliche 
Wirkung, welche die Motivationswirkung 
verzerren k a n n " . 

Fbces Grundgehalt: Das fixe Grundge
halt ist letztlich eine Art Gehaltsminimum, 
welches der Mitarbeiter nahezu^^ o h n e 
Nachweis einer Leistung erhält. Es setzt 
sich meist aus Bruttoentgelt und Arbeit
geberanteil zur Sozialversicherung zu
sam m en . Dieser Teil des Gehaltes ist meist 
vertraglich vereinbart und soweit im Ta
rifvertrag veranker t , d a s s hier k a u m 
Handlungssp ie l räume bes tehen . Aller
dings wird hier vom Mitarbeiter auch 
eine b e s t i m m t e Mindes t le i s tung ver
langt^'. Das fixe Grundgehal t ist kein 
Incentive im engeren Sinne. Fehlt es je
doch gänzlich, so führt dies zu einer Des
motivat ion der Mitarbeiter, da die grund
legende Versorgung gefährdet ist. Ein 
niedriges fixes Gehalt kann somit bei 
gleichzeitiger leistungsorientierter varia
bler Vergütung als Hygienefaktor bezeich
net werden"". 

Erfolgsbeteiligung: Im Gegensatz zum 
Fixum dient die Erfolgsbeteiligung in ih
ren drei pr imären Ausprägungen Ertrags-
be te i l i gung , G e w i n n b e t e i l i g u n g u n d 
Leistungsbeteiligung der Motivation der 
Mitarbei ter" . Bei der Leistungsbeteili
g u n g w e r d e n die P roduk t iv i t ä t , de r 
Produkt ionsoutput und die Kostenein
spa rungen als Messgröße für die Ziel
erreichung ve rwende t " . Ertragsbeteili
gung zielt auf Umsatzgrößen und Roh-

erträge ' '^ Die Gewinnbetei l igung geht 
noch einen Schritt weiter und definiert 
beispielsweise den Bilanzgewinn", den 
EBIT"^ oder den Cash Flow als Zielgröße 

Zu guter Letzt sind an dieser Stelle 
die Zusatzleistungen zu nennen . Diese 
sind keine direkten mone tä ren Zuwen
dungen an den Arbe i tnehmer sondern 
Sozialleistungen wie betriebliche Alters
vorsorge oder Unfallversicherungen' '^ 
aber auch Vorzüge wie Firmenwagen, 
Kleidung und Büroauss ta t tung" ' . Gerade 
der Firmenwagen ist ein wesentl icher 
Motivator - stellt er doch neben der rei
nen materiellen Entlohnung auch ein Sta
tus symbol dar'". 

Kapitalbeteil igung: Kapitalbeteiligungen 
sind in der Praxis in den Formen der 
Eigen- und Fremdkapitalbeteiligung an
zutreffen^' . Fremdkapi talbetei l igungen 
sind Dariehen der Mitarbeiter an ihr Un
t e m e h m e n " . Diese sind frei ges ta l tbar 
Der Zins ist nicht nur attraktiv, sondern 
ist un ter Umständen auch an den Ünter
nehmenserfolg gekoppel t " . 

Mitarbeiterbeteiligung auf Eigenkapital
ebene bedeute t die Ausgabe von Aktien
oder Akt ienopt ionsprogrammen. Auch 
Bete i l igungen in Form von G m b H " -
Antei len", stillen Beteiligungen oder so
gar die Einschaltung einer Beteiligungs
firma in Form einer GbR" sind d e n k b a r " . 
Die wohl gängigsten Formen sind jedoch 
Aktien und Akt ienopt ionsprogramme. 
Bei diesen Modellen erhält der Mitarbei
ter en tweder Aktien'*, O p t i o n e n " auf 
Aktien oder gar Wandelschuldverschrei-
bungen"" des Unternehmens , die inner
halb einer Ausübungssperr f r i s t n icht 
ausgeüb t bzw. veräußer t werden dür-
fen*"'. Da d a s Verfahren nur für börsen
not ier te Aktiengesellschaften funktio
niert, w u r d e n so g e n a n n t e P h a n t o m 
Stocks geschaffen. Diese stellen fiktive 
Aktien eines Unte rnehmens dar, deren 
Kursentwicklung in einem kausalen Zu
s a m m e n h a n g zur Erreichung der Un
temehmensz ie le s t e h t ' l Phan tom Stock 
Pläne sind als übergreifend zu sehen und 
betreffen deshalb sowohl Erfolgs- als auch 
die Kapitalbeteiligung*^ 

Unte r d e r V o r a u s s e t z u n g , d a s s e i n 
de te rmin is t i scher Z u s a m m e n h a n g zwi
s c h e n Börsenkurs u n d z ie lor ient ier tem 
Verhal ten d e r Mi tarbe i te r vorliegt, t rägt 
ein Aktien- oder ein Aktienoptionspro
g r a m m zur Ste igemng des Shareholder 
Value bei"'. Dies bewirkt eine E r h ö h u n g 

des Langfristgedankens bei den Mit
arbeitern, sind sie doch an einem nach
haltigen Wertzuwachs ihres Aktien- oder 
Optionsportfolios interessiert. Die Bin
dung an d a s Unternehmen wird somit 
enger*l Nachteilig ist hingegen, d a s s die 
mit den Aktien ve rbundene Mitbestim
m u n g für den Standardmitarbei ter nicht 
von Interesse ist, hierdurch somit kaum 
Motivation erreicht werden kann. Gra
vierender ist jedoch, d a s s oftmals kein 
Z u s a m m e n h a n g zwischen Aktienkurs
entwicklung und Zielerreichung voriiegt. 

2. 4. 2 Immaterielle Ameize 
Becker formuliert treffend: „Das immateri
elle Anreizsystem betrifft jene Anreize, die 
immaterielle Motive aktivieren sollen."". 
Zu unterscheiden sind die Kategorien Or
ganisationssystem, Arbeitsstmkturiemng, 
Personalsystem und Informationssystem. 

Organisationssystem: Unter dem Begriff 
des Organisa t ionssys tems sind all die 
Dinge zu subsumieren , welche in der 
Aufbau- oder Ablauforganisation eines 
Unte rnehmens Niederschlag finden. An
zusiedeln sind hier formale Kompeten
zen*' wie z. B. Weisungskompetenz und 
Entsche idungskompetenz '^ Des Weite
ren sind in dieser Kategorie die Incentives 
anzusiedeln , welche die Position und 
damit d a s Standing im Unte rnehmen er
höhen, ohne mit einer direkten monetä
ren Auszahlung ve rbunden zu s e i n " . 
Hierzu g e h ö r e n be i sp i e l swe i se Titel 
oder imposante Visitenkarten. Gerade 
intrinsisch™ (von innen heraus) motivier
te Mitarbeiter lassen sich hierdurch eher 
motivieren als extrinsisch (von außen 
heraus )" motivierte. 

Arbeitsstmkturiemng: Hiemnter wer
den alle M a ß n a h m e n vers tanden, wel
che es dem Arbei tnehmer ermöglichen, 
seine Arbeit möglichst in teressant zu 
ges ta l ten '^ Zu nennen sind hier beispiels
weise die Beteiligung der Mitarbeiter an 
betr ieblichen EntScheidungsprozessen 
und die individuelle Gestaltung des Ar
bei t sp la tzes" , aber auch die Ausprägung 
von Arbeitszeitmodellen. 

Personalsystem: Das Personalsys tem 
umfasst alle Punkte der betrieblichen Aus-
und Fortbildung sowie Karriere und Auf
stieg. Neben dem Erfordernis, sich wei
terbilden zu müssen , u m im Bemfsalltag 
bes tehen zu können'" , sind auch hier 
Prestige, Wertschätzung und Anerken
nung die Motivatoren. 
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Informationssystem: Aucli Information 
ist ein immaterieller Motivator |e mehr 
Informat ionen ein Mitarbei ter erhäl t , 
des to eher fühlt er sich aufgewertet und 
ernst g e n o m m e n " . Dies ist ein nicht zu 
un te rschä tzender Faktor, da er bei Nicht
vorhandense in sehr schnell kontrapro
duktiv und desmotivierend wirken kann. 

2.5 Zielgruppenorientierte Motivation 
über das Anreizsystem 

offen ist, wie welcher Mitarbeiter moti
viert werden sollte. Die Frage ist nicht 
eindeutig zu beantwor ten . Ein rein auf 
materiellen Anreizen b e m h e n d e s System 
wird nicht umse t zba r sein, da es zu sehr 
auf materielle Incentives fixiert ist und 
intrinsisch zu mot iv ie rende Personen 
nicht stimuliert. Aber auch ein rein auf 
immaterieller Basis aufgebautes System 
wird keine Wirkung erzielen, da hiermit 
die extrinsisch zu motivierenden Mitar
beiter nicht angesprochen werden und 
auch den intrinsisch zu motivierenden 
Mitarbeitern die Grundbestandtei le der 
materiellen Anreize fehlen. Folgende Be
dingungen sollten in der Praxis berück
sichtigt werden: 

»* Das Anreizsystem m u s s beide Kom
ponen ten berücksicht igen ' ' . Materi
elle Anreize motivieren in erster Linie 
extrinsisch, immaterielle zielen pri
mär auf die intrinsische Motivation. 

» • I n d i v i d u e l l 
a u f g e b a u t e 
Motivation ei
nes jeden ein
z e l n e n Mit
a r b e i t e r s 
- > Anre i z 
ü b e r Cafe
teria-Systeme. 

»* F ü h r u n g s 
kräfte müssen 
mi t a n d e r e n 
Anreizen mo
tiviert werden 
a l s a n d e r e 
Mitarbei ter" . 

» • Materielle An
re ize h a b e n 
h i n s i c h t l i c h 
d e r Mot iva 
t i on in d e r 
Regel eine kür
zere Wirkung 
als immateri
elle Anreize, 

3 DARSTELLUNG EINES IDEALEN 
ANREIZSYSTEMS FÜR DEN BANKEN
SEKTOR 

3. 1 Besonderheiten von Anreiz
systemen im Bankensektor 

Werden Banken mit anderen Untemeh
m e n verglichen, so sind einige Besonder
heiten zu erkennen. In Bezug auf Anreiz
sys t eme sind vor allem folgende Punkte 
wichtig: Eine Bank verkauft Dienstleistun
gen in Form von Darlehen, Anlageformen 
ode r auch Prov i s ionsgeschäf ten wie 
Zahlungsverkehr '" . Die Kalkulation die
ser Leistungen und damit die Definition 
v o n Zielen u n d d ie M e s s u n g v o n 
Zielerreichungen sind hier b e s o n d e r s 
schwierig, da gerade im bilanziellen Be
reich sehr komplexe Methoden einge
setzt werden. Zudem hat sich das Kunden
verhal ten in den letzten Jahren stark ver
ändert . Dieser ehe qualitative Punkt muss 
auch im Anreizsystem verankert sein, 
da die Intensivierung der Kunden
beziehungen zu einer der wichtigsten 
Herausfordemngen für die Banken ge
worden ist. Schwerpunkt dieses Kapitels 
wird deshalb die Zieldefinition und die 
Messung Zielerreichung sein. 

3. 2 Herleitung der Leistungs-
bemessungsgrundlage bei Bank
geschäften 

3. 2. 1 traditionelle Zielkonzeption: 

Volumensgrößen 
Prinzipiell k o m m e n auf den ersten Blick 
Volumensgrößen als Zielvorgabe in Fra
g e " . Lange Zeit galt Bilanzwachstum 
als die zentrale Zielgröße schlechthin. 
Spare in lagenwachs tum auf der einen 
Seite und Kredit- oder langfristig ausge
richtete Wertpapierkäufe auf der Aktiv
seite (Eigengeschäft der Bank) führten in 
der Vergangenheit zu sehr hohen Zins
spannen . Dies ha t sich jedoch geänder t . 
Zum einen verteuert sich die Passiv
seite, da der Kunde zinssensitiver ge
worden ist, zum anderen generiert die 
Aktivseite aufgmnd des vielfach hohen 
Wertberichtigungsbedarfes o f tmals 
keinen a d ä q u a t e n Ertrag m e h r Eine 
Konnexität zwischen S u m m e der Einzel
ziele und Gesamthausziel ist somit nicht 
mehr gegeben, da reines Bilanzwachstum 
nicht mehr zwangsläufig zu einem höhe
ren Ertrag führt. Zudem hat diese Form 
des Zielsystems den Nachteil, dass Be
triebs- und Stabsabtei lungen nicht mit 
Zielen v e r s e h e n w e r d e n k ö n n e n , da 
V o l u m e n s g r ö ß e n hier d e n fa l schen 
Steuerungsimpuls geben. Somit m ü s s e n 
andere Größen zur S teuemng gefunden 
werden. 

3.2.2 Heutige Zielkonzeption: Margen-
und Margenbarwerte 
Aus diesem Grund wird im nächs ten 
Schritt auf d a s Betriebsergebnis abge
stellt. Dieses ist jedoch in seiner Aggrega
tion auf die Gesamtbank nicht als Ziel für 

Zielbestandteil 
Erläuterung ||||^||||jggJ 

-t- Zinskonditions
beitrag 

H i e r b e i hande l t es s i c h u m d ie re ine Z i n s m a r g e . M i t H i l f e d e r 

M a r k t z i n s m e t h o d e " w i r d d ie D i f T e r e n z z w i s c h e n K u n d e n z i n s u n d M a r k t z i n s 

e rmi t te l t . A u f d e r A k t i v s e i t e d e r B i l a n z m u s s d e r K u n d e n z i n s h ö h e r s e i n : d ies ist 

d e r M e h r e r t r a g des K r e d i t i n s t i t u t e s v e r g l i c h e n m i t d e m M a r k t . A u f d e r 

Pass i vse i te m u s s e r g e r i n g e r s e i n : d ies ist d e r M i n d e r z i n s a u f w a n d d e r B a n k . D e r 

V o r t e i l d iese r M e t h o d e ist , dass j e d e r e i n z e l n e G e s c h ä f t a b s c h l u s s neut ra l 

b e w e r t e t u n d e i n e m M i t a r b e i t e r z u g e o r d n e t w e r d e n k a n n . 

-)- Risikokosten 
(nur bei KreJil-
gesvhäften) 

U m z u v e r h i n d e r n , dass z w a r h o h e Z i n s k o n d i t i o n s b e i t r ä g e g e n e r i e r t w e r d e n , 

d i e s e n j e d o c h z u h o h e W e r t b e r i c h t i g u n g e n g e g e n ü b e r s t e h e n , w e r d e n d i e 

R i s i k o k o s t e n e rmi t te l t . D i e s e s te l len in A b h ä n g i g k e i t v o n d e r B o n i t ä t des 

K u n d e n d ie e r w a r t e t e n A u s f a l l e dar , d ie a b g e d e c k t w e r d e n m ü s s e n . S i e s i n d e i n 

z w i n g e n d e s R e g u l a t i v z u m Z i n s k o n d i t i o n s b e i t r a g " " . 

+ Provisions-
Überschüsse 

G e r a d e in letz ter Z e i t n e h m e n P r o v i s i o n s g e s c h ä f t e a u f g m n d d e r g e s t i e g e n e n 

N a c h f r a g e n a c h A k t i e n u n d F o n d s z u . U n t e r d e m P r o v i s i o n s e m a g s i n d a l l d i e 

G r ö ß e n z u s u b s u m i e r e n , w e l c h e k e i n e n Z i n s k o n d i t i o n s b e i t r a g s c h a r a k t e r 

- Betriebskosten D e s W e i t e r e n m ü s s e n d ie d i r e k t d e m P r o d u k t z u o r d b a r e n K o s t e n a b g e z o g e n 

w e r d e n . M e i s t hande l t es s i c h u m S t a n d a r d s t ü c k k o s t e n im R a h m e n e i n e r 

P r o z e s s k o s t e n r e c h n u n g , 

= Deckungsbeitrag 

Tabelle 4: Periodisch (GuV)-orientierte Zielvorgaben im Bankenbereich^' 
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d e n Einze lnen g e e i g n e t , d a d i e s e r d a s 

Ergebnis k a u m b e e i n f l u s s e n k a n n u n d 

die S t r e u u n g s e f f e k t e z u g r o ß sind'". Des

h a l b wird der e i n z e l g e s c h ä f t s b e z o g e n e 

D e c k u n g s b e i t r a g a l s M a ß s t a b für d ie Ziel

v o r g a b e definiert (vgl. Tabelle 4). 

Die S u m m e d i e s e r v ier K o m p o n e n t e n 

stel l t d a s M a r k t e r g e b n i s d e s I n s t i t u t e s 

dar . Alle Marktmi tarbe i t er k ö n n e n s o m i t 

direkt m i t e i n e m D e c k u n g s b e i t r a g s z i e l 

b e l e g t w e r d e n . A u c h d e r z e n t r a l e Be

r e i c h , d e r ü b e r d i e F r i s t e n t r a n s 

f o r m a t i o n e n t s c h e i d e t ' ^ k a n n durch die 

Ermit t lung d e s s o g e n a n n t e n Struktur

b e i t r a g e s m i t e i n e m Ziel b e l e g t w e r d e n . 

Der Strukturbei trag drückt a u s , w i e viel 

d ie Bank d a d u r c h verdient , d a s s s i e Gel

d e r kurzfrist ig z u z i n s s t r u k t u r k u r v e n -

b e d i n g t n iedr igen Z insen a u f n i m m t u n d 

langfrist ig zu h ö h e r e n Z insen anlegt*' . 

Die S u m m e a u s D e c k u n g s b e i t r ä g e n u n d 

Strukturbe i trag a b z ü g l i c h der zentral -

se i t ig v e r u r s a c h t e n Kosten u n d Risiko

v o r s o r g e ist - s tark vere in facht a u s g e 

drückt - l e t z t end l i ch d a s Betr i ebsergeb

n i s e i n e s Kredit inst i tutes*^ 

Berei ts t h e o r e t i s c h evaluiert , a b e r n o c h 

l a n g e n icht bei a l len Ins t i tuten u m g e 

se tz t , ist d ie V e r b a r w e r t u n g d i e s e r K o m 

p o n e n t e n a n a l o g d e r Z i n s b i n d u n g s 

frist. Ziel pro Mitarbei ter ist d a n n e in 

e n t s p r e c h e n d e r D e c k u n g s b e i t r a g s -

b a r w e r t pro lahr**. Dies ha t d e n Vorteil, 

d a s s d ie A u s w i r k u n g e n d e s G e s c h ä f t e s 

ü b e r d ie Tota lper iode h i n w e g b e t r a c h t e t 

w e r d e n k ö n n e n . S o d r ü c k t d e r B a r w e r t 

e i n e s 1 0 - j ä h r i g e n K r e d i t e s d i e S u m m e 

a l l e r d i s k o n t i e r t e n Z i n s k o n d i t i o n s 

b e i t r ä g e d e r n ä c h s t e n 1 0 j ä h r e a u s * ' . 

D a s S y s t e m ist w i s s e n s c h a f t l i c h fundier

ter a l s d ie reine p e r i o d i s c h e GuV-Steue-

m n g , nur k ö n n e n d ie S t e u e m n g s i m p u l s e 

h i e r a u s z u d e n e n der GuV-Sicht unter

s c h i e d l i c h s e i n , d a b i lanz ie l le Richtl inien 

e i n e Konvergenz verhindern™. N a c h w i e 

v o r u n g e k l ä r t ist in d i e s e m S y s t e m der 

Z i e l v e r e i n b a m n g d ie M e s s u n g der Arbei t 

v o n Be tr i ebs - u n d S t a b s m i t a r b e i t e r n . 

A u c h d ie Frage der K u n d e n b i n d u n g k a n n 

mit e i n e m nur auf Ertragszah len a u s g e 

r i c h t e t e n S y s t e m n icht e n d g ü l t i g beant 

w o r t e t w e r d e n " . 

3. 2. 3 Z u k ü n f t i g e Z i e l k o n z e p t i o n : 

Q u a l i t a t i v e Z ie le 

A u s d i e s e m Grund wird in Zukunft der 

Fokus z u s ä t z l i c h zur B a r w e r t s t e u e r u n g 

auf qua l i ta t ive Ziele g e l e g t w e r d e n . Z u m 

e i n e n wird der Punkt d e r K u n d e n b i n d u n g 

w e i t e r a n B e d e u t u n g g e w i n n e n . Es i s t 

u n g e f ä h r f ü n f m a l s o t e u e r , e i n e n N e u 

k u n d e n z u g e w i n n e n a l s e i n e n b e s t e 

h e n d e n z u h a l t e n " . Langfrist ige, g a n z 

he i t l i che K u n d e n b e t r e u u n g in Form v o n 

C R M " ist s o m i t u n u m g ä n g l i c h , will d i e 

Bank w e i t e r h i n g u t e Erträge m i t zufrie

d e n e n Kunden g e n e r i e r e n . Eine tref fende 

Definit ion ist f o lgende : „CRM i s t d i e k u n 

d e n o r i e n t i e r t e U n t e m e h m e n s p h i l o s o -

p h i e , d ie v e r s u c h t , mi t Hilfe m o d e r n e r 

Informat ions- u n d K o m m u n i k a t i o n s t e c h 

n o l o g i e n a u f l a n g e S i c h t p r o f i t a b l e 

K u n d e n b e z i e h u n g e n durch g a n z h e i t l i c h e 

Market ing- , Vertriebs- u n d Serv icekon

z e p t e a u f z u b a u e n u n d z u fest igen'"". 

CRM d i e n t s o m i t d e r S c h a f f u n g v o n 

K u n d e n z u f r i e d e n h e i t u n d B a n k 

l o y a l i t ä t m i t d e n d a m i t v e r b u n d e n e n 

a d ä q u a t e n Erträgen '^ Dies so l l t e a l s ei

n e s der Kernziele in e iner Bank e inge 

führt w e r d e n . Z u d e m s o l l t e n d ie Ins t i tute 

v e r s u c h e n , d i e s e s qua l i ta t i ve Ziel m e s s 

bar zu m a c h e n , i n d e m z. B. K u n d e n 

z u f r i e d e n h e i t s i n d i z e s eingeführt werden . 

Wei tere qua l i ta t i ve Ziele w ä r e n z. B. d ie 

E r h ö h u n g d e r in ternen Qual i tät v o n Pro

z e s s e n u n d Arbe i t s s chr i t t en . Hierdurch 

ist e s m ö g l i c h , a u c h d e n Stabs- u n d Be

t r i e b s a b t e i l u n g e n Z i e l g r ö ß e n v o r z u g e 

b e n . Die M e s s b a r k e i t g e s t a l t e t s i c h je

d o c h a u c h hier s c h w i e r i g . N o t w e n d i g e 

B e d i n g u n g ist hier e in Bank-Data Ware

h o u s e " . T r o t z d e m w i r d d i e Q u a n t i -

fizierbarkeit nur b e d i n g t m ö g l i c h s e i n , s o 

d a s s der qua l i t a t i ven Zie l formul ierung 

w e i t e r h i n e i n e b e s o n d e r e B e d e u t u n g zu

k o m m e n wird. 

3. 2. 4 P r a k t i s c h e A n w e n d u n g s m ö g 

l i c h k e i t e n : M i s c h f o r m e n 

A u c h w e n n d a s Ziel e iner Bank i m m e r d ie 

G e w i n n m a x i m i e r u n g s e i n m u s s , k ö n n e n 

a n d e r e Faktoren j e d o c h d a z u führen, d a s s 

v o n d e n ( i d e a l e n ) Z i e l e n w i e 

Margen(barwert ) u n d qua l i t a t i ven Anfor

d e r u n g e n a b g e s e h e n wird. Gerade d a s 

M e n g e n g e s c h ä f t e i n e s Kredit inst i tutes ist 

in d e r Regel v o n S t a n d a r d m a r g e n ge

prägt . Z u d e m ist e in Barwert für d e n 

S tandard-Serv icemi tarbe i t er u n d Privat-

k u n d e n b e t r e u e r nur s c h w e r n a c h z u v o l l 

z i e h e n . D e s h a l b wird hier o f t m a l s z u ei

ner v e r e i n f a c h t e n O p e r a t i o n a l i s i e m n g 

gegrif fen. S t ü c k z a h l e n o d e r B m t t o - b z w . 

N e t t o v o l u m e n s ind d i e Zie lgröße . Es ist 

e i n f a c h e r z u v e r m i t t e l n , d a s s der Kun

d e n b e t r e u e r 6 Privatkredite v o n c a . 10 

T € a b s c h l i e ß e n m u s s , a l s i h m e i n e n 

M a r g e n b a r w e r t v o n 6 T € v o r z u g e b e n . 

Generell gilt j edoch: je spez ia l i s i er ter u n d 

a u s g e b i l d e t e r e i n M a r k t b e r e i c h i s t , 

d e s t o e h e r k a n n er ü b e r k o m p l e x e r e Ziel

v o r g a b e n w i e K u n d e n b i n d u n g u n d 

Margenbarwerte gesteuert werden. 

3.3 Arten von Erfolgshonorierung im 
Bankensektor 

Im Bereich der Erfo lgsbete i l igung bzw. 

I n c e n t i v e s u n t e r s c h e i d e n s i ch B a n k e n 

k a u m v o n a n d e r e n U n t e r n e h m e n . A u c h 

hier s o l l t e n m a t e r i e l l e u n d i m m a t e r i e l l e 

Anre ize g e w ä h r t w e r d e n . N a c h Mögl i ch

keit s o l l t e n hier alle in Kapitel 2 aufge

führten A u s p r ä g u n g e n v e r w e n d e t wer

d e n , w e n n d i e s e s innvo l l s ind . Al lerdings 

s o l l t e n Anre ize erst bei Ü b e r s c h r e i t u n g 

v o n Zielen g e w ä h r t w e r d e n , d a m i t d i e 

Mitarbei ter n icht s c h o n v o r h e r in ihrer 

Le i s tung n a c h l a s s e n " . 

B e s o n d e r s w i c h t i g be i der mater i e l l en 

E n t l o h n u n g im B a n k e n b e r e i c h ist der 

Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n Z i e l ü b e r -

erre ichungsgrad u n d H ö h e d e s Lohns. Drei 

Formen d e s Z u s a m m e n h a n g s k ö n n e n hier 

ex is t ieren: progressiv , regress iv u n d line

ar'*. A u s m o t i v a t i o n s t h e o r e t i s c h e n u n d 

betr iebswir t schaf t l i chen G r ü n d e n " sol l te 

e in l ineares Model l v e r w e n d e t w e r d e n . 

S c h i e r e n b e c k / A r n s f e l d / H e r z o g / S p i e k e r 

s c h l a g e n z u d e m die B e g r e n z u n g (Cap) der 

Ent lohnung n a c h o b e n vor'™. 

4 SCORING-MODELL ZUR QUALI
TÄTSMESSUNG VON BANK-ANREIZ
SYSTEMEN 

Die in Kapitel 2 u n d 3 e n t h a l t e n e n P u n k t e 

zur e f f iz ienten G e s t a l t u n g e i n e s Anreiz

s y s t e m s im B a n k e n b e r e i c h w e r d e n in ei

n e m e i n f a c h e n Mode l l z u s a m m e n g e f a s s t 

u n d b e w e r t e t . Hierbei w e r d e n e i n z e l n e 

Kriterien g e w i c h t e t u n d g e s c o r e d . Der 

Vorteil ist d ie d irekte Vergle ichbarkeit der 

in der Praxis v o r z u f i n d e n d e n S y s t e m ^ , 

m i t e i n a n d e r u n d z u d e m a n d i e s e r Stel le 

e v a l u i e r t e n Idea lmode l l . Tabelle 5 g ibt 

e i n e n Überbl ick ü b e r d i e Kriterien u n d 

d e r e n Wertung . 

D a s v o r i i e g e n d e A n r e i z s y s t e m e i n e s 

Kreditinstitutes kann n u n mit d ieser Stmk-

tur g e s c o r e d w e r d e n . D i e s e A n a l y s e hilft 

d e m Anwender , d a s e i g e n e A n r e i z s y s t e m 

s t m k t u r i e r t z u a n a l y s i e r e n u n d Stärken 

u n d S c h w ä c h e n a u f z u z e i g e n . Auch w e n n 
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Progressive Systeme Degressive Systeme Lineare Systeme 

Die Entlohnung steigt 
überproportional zur 
Zielübererreichung 

Die Entlohnung steigt 
unterproportional zur 
Zielübererreichung 

Die Ent lohnung steigt 
proportional zur 
Zielübererreichung 

Bank würde gleichen 
Grenznutzen überhöht —^ 
entlohnen. 

Mitarbeitermotivation wird 
ausgebremst. ® 

Sachgerechte Form zur 
Ent lohnung der 
Zielübererreichung, 

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Zielübererreichung und Entlohnung'^ 

Shareholder Value der 
langfristig stabile Ertrag 
mit dem Kunden im Vor
dergrund s tehen wird. 
Bezogen auf die Moti
vation ist wichtig, d a s s 
Mitarbeiter langfristig 
und mögl ichs t intrin
sisch motiviert werden. 
Hierzu ist e ine mög
l i chs t i n d i v i d u e l l e 
Motivation des Einzel
nen erforderlich. 

es so eine gute Entscheidungsgrundlage 
bildet, ist die quant i ta t ive Aussagekraft 
des Models in Form der Scoringpunkte 
per se kritisch zu be t rachten , spiegeln 
die Gewichtungen doch die Meinung der 
Autoren wider u n d sind nicht stat ist isch 
validiert. TYotzdem eignet es sich gut für 
eine erste qualitative Wertung von Bank-
Anreizsystemen, da es mit relativ einfa
chen Mitteln die möglichen Schwach
stellen eines Anreizsystems aufzeigt. 

5 FAZIT UND AUSBLICK FÜR DIE ZU
KUNFT 

me thode möglich. Dieses System defi
niert ein reines Barwertzuwachsziel. Auf
g m n d der Tatsache, dass es egal ist, wie 
der Betreuer diesen Barwertzuwachs er
reicht, kann kein Zielwiderspmch voriie
gen. Allerdings m u s s hier im Hinterkopf 
behalten werden, d a s s zum Zweck der 
Operationalisierung der Ziele die Vorgabe 
von Stück- oder Mengenzielen sinnvoll 
sein kann - vor allem im Retailgeschäft'°". 

Des weiteren werden qualitative Ziele wie 
z. B. CRM im Bankenbereich immer mehr 
an Bedeutung gewinnen, da im Sinne des 

Das vorgestellt Scoringsystem ist in der 
Lage, alle wesentlichen Qualitätskriterien 
für ein Bank-Anreizsystem qualitativ zu 
erfassen und zu werten. Relativ schnell 
wird deutlich, welche Schwächen oder 
Stärken ein System aufweist. Zur Kali
brierung und quant i ta t iven Verifizierung 
m u s s dieses Modell allerdings noch er
weitert und statistisch validiert werden. 

Wichtiger als der Aufbau des Sys tems ist 
jedoch, dass die Mitarbeiter dieses auch 
verstehen und akzept ieren '°^ Dies kann 
durchaus zu Lasten der Genauigkeit und 

Der vorl iegende 
Artikel hat einen 
Überb l ick ü b e r 
A n r e i z s y s t e m e 
gegeben und we
sentliche Punkte 
für ein b a n k 
b e z o g e n e s Sy
s tem aufgezeigt. 
Hier ist die Markt
z insmethode die 
b e s t e Mögl ich
keit zur Messung 
von bilanziellen 
B a n k g e s c h ä f -
t en ' ° l Wichtig ist 
u n d b l e ib t je
d o c h , d a s s d ie 
S u m m e d e r 
Einzelz ie le mi t 
d e m G e s a m t 
u n t e r n e h m e n s 
ziel konsistent ist. 
Dies ist nur mit 
einer (zumindest 
zentralseitig eva
lu i e r t en ) in te
g r i e r t e n Bar
w e r t s t e u e r u n g 
auf Bas i s d e r 
M a r k t z i n s -

Kriterium Unterpunkte und Erläuterung Punkte 

AUgemeines • Ist das S^^stem hausindividuell. ' 2 P . 

6P. 

AUgemeines 
• Konsistenz zwischen Untemehmenszielen und Einzelzielen? 2P-.. 6P. 

AUgemeines 

• Kausalität zwischen Zielen und Anreizen? 2 P. 

6P. 

Zielvorgahen 
- Definition 

• Zinskonditionsbeitra^ 1 P. 

J4P. 

Zielvorgahen 
- Definition • Risikokosten 1 P. 

J4P. 

Zielvorgahen 
- Definition 

• Pro V is ionsüberschuss 1 P. 

J4P. 

Zielvorgahen 
- Definition 

• Kosten 1 P. 

J4P. 

Zielvorgahen 
- Definition 

• CRM 2 P. J4P. 

Zielvorgahen 
- Definition 

2 P. 

J4P. 

Zielvorgahen 
- Definition 

• Steuerung über X^rbarwertung 2P. 

J4P. 

Zielvorgahen 
- Definition 

. . . . . . . . ^^}!\ .?icJK9'}n.'K'.? .̂'s.<^Jl̂ n Einzelzielen 2P. 

J4P. 

Zielvorgahen 
- Definition 

• Zieldefinition für Nicht-Marktbereiche 2 P. 

J4P. 

Zielvorgaben 

(SMART-
Kriterien) 

• Specific 1 P. 

SP. 

Zielvorgaben 

(SMART-
Kriterien) 

• Measurable 1 P. 

SP. 

Zielvorgaben 

(SMART-
Kriterien) 

• Achievable 1 P. SP. 

Zielvorgaben 

(SMART-
Kriterien) 

• Realistic 1 P. 

SP. 

Zielvorgaben 

(SMART-
Kriterien) 

• Timely 1 P. 

SP. 

Anreize • Linearer Zusammenhang .z>yj?9l??P. & Anreiz? 2P. 

12 P. 

Anreize 
• Materielle Anreize vorhanden? 2P. 

12 P. 

Anreize 

• Imrnaterielle Anreize vorhanden? 2 P. 
12 P. 

Anreize 

_ • . .Indjviduelj und t^^gerecht aufgebaut? 2 P. 
12 P. 

Anreize 

• Cafeteria-Systeme vorhanden? 

12 P. 

Anreize 

• Nennenswertes Anrcizsvstem für Nichl-Marktbereiche? 2 P. 

12 P. 

Gesamtsumme 37 P. 

Tabelle 5: ScoringModell zur Qualitätsmessung von Bank-Anreizsystemen" 
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Komplexität gehen '" ' . Die Entlohnungs
formel m u s s klar e rkennbar und nach
vollziehbar sein"". Denn nur dann wer
den die Mitarbeiter d a s System als ge
recht empfinden'"", die hieraus resultie
renden Vorteile erkennen und im Sinne 
des Unternehmensgesamtz ie l s nachhal
tige langfristige Wertzuwächse zu gene
rieren. 

In der Zukunft werden Anreizsysteme 
weiter an Wert gewinnen. Der Tarifver
trag des öffentlichen Dienstes ist nur ein 
Beispiel hierfür Der Anteil des Fixgehaltes 
wird in Zukunft vermutlich weiter sin
ken. Der einfachen und „smar ten" For-
mul iemng von Zielen und deren adäqua
ten Entlohnung k o m m t somit besondere 
Bedeutung zu. 
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^ Die Begriffe werden im Laufe dieses Auf

satzes synonym verwendet 

491 

http://www.wko.at/fp/handeI/mb/
http://www.bankenbericht.de/pdf/Bb_gesamt_
http://vww.dbresearch.de/
http://www.mitarbeiter-beteiligung.de/
http://www.valuesolutions.ch/lnhalt/


CM Controller magazin 5/06 - Eric Frere / Svend Reuse 

vgl. Gabler 1997 [Stichwort Incentives] 
Büschgen 2001, S. 533f. Eine ähnliche 
Definition ist auch in Lucas/Wolff 2004, 
S. 20f und Hahn 1988, S. 135 zu finden 
vgl. Evers 1994, S. 448 
vgl. Büschgen 2001, S. 534 
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vgl. Wälchli 1995,3.30 
vgl. Becker 2004, S. 58 
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Schwetzler 1989, S. 18f, Oechsler 2003, 
S. 362 und Eyer/Haussmann 2001 , 
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Breisig 2004, S. 2055 
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vgl. Bleicher 1992, S. 23 
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vgl. Eyer/Haussmann 2001, S. 15 
vgl. Büschgen 2001, S. 535 
Eigene Darstellung in Anlehnung an Eyer/ 
Haussmann 2001, S 31 
so z.B. zu finden in Büschgen 2001, 
S. 537 
vgl. Schwanitz 2001, S. 243 
vgl. Schwanitz 2001, S. 247 
zu den Grundlagen des Data Warehouse 
Konzeptes vgl. Propach/Reuse 2003, 
S. 98-105 
vgl u.a. Vahs 1997,5. 251 f 
vgl. Büschgen 2001, S. 540 
vgl. u.a. Vahs 1997, S 253 
vgl. Büschgen 2001, S. 540 
vgl. Breisig 2004, S. 2056f 
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Solutions 2001, S. 3, Evers 1994, S. 448-
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Schwetzler 1989, S. 6-13, Gaugier/ 
Kuchinka 1972, S. 11 f, Schneider/Zan
der 1990, 5. 13ff. Das fixe Grundgehak 
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1985 ,S 15 
Evers 1994 ,S 449 
vgl. Bleicher 1992,5. 35 
zu möglichen Komponenten vgl. Möllhoff 
2001, S. 188f 
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vgl. Lucas/Wolff 2004, S 30 
vgl. Rinker 1997, S. 165 
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1995, S. 35f 
vgl. Schneider/Zander 1990, S. 60ff. 

vgl. Schwetzler 1989, S. 8 und Value 
Solutions 2001,5. 3 
vgl. Schwetzler 1989, S. 9 und Value 
Solutions 2001 ,5 .3 
vgl. Hentze 1995, S. 132 
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Leitsmüller/Naderer 2001, S. 9f 
vgl. Schwetzler 1989, S. 10f und Value 
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vgl. Schwetzler 1989, S. 11 
vgl. Evers 1994, S. 449 und Hentze 1995, 
S. 156 
vgl. Hentze 1995, S. 156 
vgl. u.a. Möllhoff 2001, S. 183f 
vgl. Value Solutions 2001, S. 3 
vgl. Möllhoff 2001, S 195 
vgl. Stehle 1985, S. 25ff., Möllhoff 2001, 
S 195 
Gesellschaft mit beschränkter Haftung 
ein strukturierter Überblick zu den mög
lichen direkten Beteiligungsformen fin
det sich in Hentze 1995, S. 138ff. 
Gesellschaft bürgerlichen Rechts 
vgl. hierzu u.a. Leitsmüller/Naderer 2001, 
S. 16ff. Auf die indirekten Beteiligungs
formen wird hier nicht näher eingegan
gen. Vgl. hierzu z. B. Leitsmüller/Naderer 
2001, S. 29ff. und Hentze 1995, 5.142ff. 
vgl. u.a. Peez 1983,S 17ff. 
zur Ausgestaltung von Aktienoptions 
planen vgl. z.B. Baumeister/Freisleben 
2001, S 1304ff. 
vgl. z. B. Lehmeier 2003, S 274ff. 
vgl. Lehmeier 2003, S. 37 
vgl. Rinker 1997, S. 195 
vgl. Value Solutions 2001, S. 3 
vgl. Lehmeier 2003, S. 22f und S. 29ff. 
vgl. Möllhoff 2001,5. 192 
Becker 2004, S. 62 
vgl. Becker 2004, S. 64 
zur Kategorisierung von Kompetenzen 
vgl. Vahs 1997, S. 52f 
Ausnahme ist der Dienstwagen. Vgl. hier
zu die Ausführungen weiter oben 
die Definition und Abgrenzung von 
intrinsischer und extrinsischer Motivati
on geht auf Herzberg zurück. Vgl. u.a. 
Hentze 1995, S 35ff. 
vgl. Becker 2004, S. 55 
vgl. Becker 2004, S. 64 
vgl. Becker 2004, S. 63f. 
vgl. Becker 2004, S. 63 
vgl. Becker 2004, S. 64 
vgl. Value Solutions 2001, S. 4 
auf diesen speziellen Punkt wird hier nicht 
näher eingegangen. Vgl. u.a. Evers 1994, 
S. 439ff. 
zu den Aufgaben eines Kreditinstitutes 
gemäß § 1 Abs. 1 KWG vgl. Grill/ 
Perczynski 1998, S. 15 
vgl. Büschgen 2001, S 537 
vgl. Büschgen 2001, S. 537 
ein knapper Überblick zur Marktzins
methode findet sich in Reuse 2002, 
S. 24-26 und Reuse 2003, S. 28-31. Zur 
weiteren Vertiefung dieses Themas sei 
auf Rolfes 1999, S. 12ff. und Schierenbeck 
2001, S. 70ff. venwiesen 

8 2 

8 3 

84 

Vgl. Büschgen 2001, S. 538 
vgl. Büschgen 2001, S 538 
eigene Darstellung in Anlehnung an vor
genannte Quellen. GuV = Gewinn- und 
Verlustrechnung, 
vgl. Büschgen 2001, S. 532 
vgl. Reuse 2002, 5. 25. Eine detaillierte 
Aufgliederung findet sich in Rolfes 1999, 
S. 267ff. 
vgl. Rolfes 1999, 5. 15. Zu diversen 
Korrekturgrößen vgl. Büschgen 2001, 
S. 541 
vgl. Rolfes 1999, S.ISff. 
vgl. Rolfes 1999, S 20ff. 
vgl. Büschgen 2001,5. 539 
vgl. Büschgen 2001, S. 534f 
vgl. Steiner 1999, S. 323 
Customer Relationship Management 
Hettich/Hippner/Wilde 2000, S. 1346 
vgl. Schwanitz 2001, S. 243 
vgl. Propach/Reuse 2004, S. 138-144 und 
die Ausführungen weiter oben 
vgl. Büschgen 2001, S. 540 
vgl. Büschgen 2001, S. 542 
vgl. Büschgen 2001, 5. 542 
vgl. Schierenbeck/Arnsfeld/Herzog/ 
Spieker 1996, S 1 3 6 
eigene Darstellung in Anlehnung an 
Büschgen 2001, S. 542 
eigene Darstellung 
vgl. Büschgen 2001, S. 545 
vgl. Kapitel 3.2.4 
vgl. Oechsler 2003, S. 369. Dies geht ein
her mit der Operationalisierung der Ziele 
in Stückzahlen oder Volumina 
vgl. Lucas/Wolff 2004, S. 36 
vgl. Lucas/Wolff 2004, S. 36 
vgl. Lucas/Wolff 2004, S. 36 

Abkürzungsverzeichnis 

€ Euro 
bzw. beziehungsweise 
CRM Customer Relationship Management 
EBIT Earnings before interests and taxes 
f folgende 
ff fortfolgende 
GbR Gesellschaft bürgerlichen Rechts 
GmbH Gesellschaft mit beschränkter Haftung 
GuV Gewinn- und Veriustrechnung 
MBO Management by Objectives 
Mrd. Milliarden 
0 . 0 . ohne Ort 
SMART Strategie / Measurable / Acievable / 

Realistic / Timely 
u.a. unter anderem 
z.B. zum Beispiel • 

103 
104 
105 

106 
107 

Zuordnung CM-Themen-Tabieau 

13 17 32 P K S 
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Interview 

INNOVATIONS
MANAGEMENT 
-Aufgabe und Herausforderung 
für Controller? 

Prof. Dr. Ronald Gleicfi 

Fachjoumalist (DFJV) Alfred Biel, Leiter des Redaktionsausschusses des Internationalen Controller Verein eV (ICV) 
im Gespräch mit Univ.-Prof. Dr. Ronald Gleich, ebs EUROPEAN BUSINESS SCHOOL, Schloß Reichartshausen, 
Oestrich-Winkel (vgl. Kasten in der Juli-Ausgabe von Controller Magazin Seite 373). 

Biel (B): Herr Prof Dr Gleich, in den Vorge
sprächen zeigte sich, d a s s Sie unseren 
Leserinnen und Lesern Wichtiges und 
vor allem Innovatives zu vermitteln ha
ben. Wir pflegen seit vielen jähren enge 
und gute Kontakte. Schön, d a s s wieder 
einmal ein Dialog zus tande gekommen 
ist. Sie sind „gelernter Controller" und 
waren lange Zeit enger Mitarbeiter von 
einem der bedeu tends ten akademischen 
Fachvertreter, Herrn Prof. Dr Horväth, 
und sind auch heu te noch der Organisa
tion von Horväth & Partner verbunden. 
Dieser Hintergmnd lässt einen „klassi
schen Controllingprofessor" e rwar ten . 
Gleichwohl haben Sie sich in der letzten 
Zeit verstärkt dem Industriellen Manage
men t zugewandt . Was sind Ihre Gründe 
u n d Ziele für d i e s e „ M a n a g e m e n t -
or ient iemng?" 

Gleich (G): Ich bin seit lahren sehr stark 
verbunden mit Unternehmen der produ
z i e r e n d e n I n d u s t r i e . Viele m e i n e r 
Forschungs- und Beratungsakt iv i tä ten 
fanden in Unternehmen des Maschinen-
und Anlagenbaus sowie der Automobil
industrie s tat t . Dort waren die Fragestel
lungen in der Regel recht unterschied
lich, d. h. nicht ausschließlich auf d a s 
Controlling bezogen. Statt dessen muss t e 
und konnte ich mich z. B. auch mit stra
tegischen Fragestel lungen, Restruktu-
r ie rungsaufgaben oder Entwicklungs
t h e m e n beschäftigen. 
Diese Themen- und Aufgabenbreite faszi
nierten auch einen „gelernten" Control
ler und haben mich geme insam mit d e m 

damaligen Rektor der ebs , Prof. Timmer
mann , dazu bewogen, den Lehrstuhl in
haltlich e t w a s breiter anzulegen. Wir 
haben uns dann auf den Lehrstuhlfokus 
„Industrielles Management" verständigt. 

B: Recherchiert m a n Ihre zahlreichen Ver
öffentlichungen, zeigt sich, dass Sie eine 
Vielzahl von Themen aufgreifen und sozu
sagen auch breit aufgestellt sind. Bei der 
Suche nach einer möglichen gemeinsa
men Klammer Ihrer Veröffentlichungen 
fällt auf, dass Sie vor allem Aspekte der 
Fühmngs- und Kontrollkonzepte in ihren 
unterschiedlichsten Ausprägungen be
handeln. Beispielsweise erscheint jetzt bei 
Schäffer-Poeschel ein lesenswertes Buch 
„Corporate Governance umsetzen", d a s 
Sie gemeinsam mit Dr Karsten Dehler von 
der MIS AG geschrieben haben. Haben Sie 
sich der Verbessemng und Weiterentwick
lung der betrieblichen Führungs- und 
Kontrollkonzepte verschrieben? Was sind 
die Schwerpunkte Ihres Lehrstuhls? 

G: ja, da ist e twas dran. Ich habe mich in 
meiner Entwicklung von der Frage leiten 
lassen, „was wird nachgefragt". Und „dran" 
ist seit einigen jähren im wachsenden Maße 
das Innovationsmanagement. So hat sich 
hinktional neben dem klassischen Con
trolling insbesondere mit dem Innovations
management ein zweites Standbein ent
wickelt, was nicht nachteilig sein muss, 
zumal - wie wir in diesem Gespräch disku
tieren werden - zwischen Controlling und 
Innovationsmanagement enge Wechsel
wirkungen bestehen. Branchenbezogen 
bin ich -wie bereits erwähnt - vor allem in 
der Automobilindustrie und im Maschi
nen- und Anlagenbau verankert, darüber 
hinaus auch etwas in der Energieindustrie. 
Werfen wir einen Blick auf die Struktur 
des Lehrstuhls. Da finden sich der Compe
tence Center Innovation Management , der 
Competence Center Controlling sowie die 
branchenbezogenen Competence Center 
P r o d u z l e r e n d e s G e w e r b e u n d 
Competence Center Energiewirtschaft. 

Univ.-Prof. Dr. Ronald Gleich, 
vormals Partner bei der Untemehmensberatung Horväth & Partner sowie Leiter des Büros 
Stuttgart und des Competence Centers Controllingsysteme dieses Unternehmens, wurde im Jahr 
2003 an die European Business School (ebs) auf den Stittungslehrstuhl für ABWL und Industri
elles Management (Schwerpunkte: Controlling und Innovationsmanagement) berufen. Dort war 
er von 2004-2005 auch für die kaufmännische Geschäftsführung sowie das Prorektorat Weiter
bildung verantwortlich. Derzeit ist er neben seiner Lehrstuhltätigkeit Geschäftsführer der ebs-
Weiterbildungsgesellschaft „ebs corporate Solutions GmbH". Gleich war 1991-1998 Wissen
schaftlicher Mitarbeiter am Lehrstuhl Controlling und promovierte bei Prof. Dr Horväth, Univer
sität Stuttgart. 2000 erfolge die Habilitation ebenfalls an der Universität Stuttgart und 2000-2001 
eine Vertretungsprofessur an der Universität Hohenheim. Gleich ist Gründer und Herausgeber 
der Zeitschrift „Performance Excellence - Zeitschrift für Controlling und Innovationsmanagement 
ZfCr (FAW-Verlag, Bamberg). 
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Wenn wir den Aufbau und die Ai<tivi-
tä ten dieser Competence Center betrach
ten, finden wir - neben der Unterstüt
zung der Lehrai<tivitäten - die Dreiteilung 
Unternehmer ische Praxis, Fcirschungs-
t h e m e n und Weiterbildung. 

Gegenüber t radi t ionel len Lehrstühlen 
befassen wir uns dagegen zumindes t 
nicht vertiefend mit Accounting-Themen. 
Auch betreiben wir keine vertiefenden 
m o d e l l t h e o r e t i s c h e n B e t r a c h t u n g e n , 
e twa Weiterentwicklung mathemat ischer 
Konzepte. Unsere Arbeit ist stark explora-
tiv geprägt und dient vor allem der Ent
wicklung von Verfahren und Gmndsät -
zen für d a s betriebliche Handeln und zur 
Verbessemng von Strukturen und Pro
zessen in den Unternehmen. Ausgangs
punkt unserer Arbeiten - und damit kom
m e ich auf den Kern Ihrer Frage zurück -
sind die in der Praxis feststellbaren Ziel
se tzungen und Erfordernisse und damit 
der Unterstützungsbedarf . 

B: Sie be tonen d a s Innovat ionsmanage
ment . Warum interessieren Sie sich in 
d i e s e m M a ß e für d a s I n n o v a t i o n s 
m a n a g e m e n t und widmen diesem ein 
hohes M a ß an Kraft und Zeit? 

G: Das ha t zwei Gmnde: zum einen inter
essiert mich die Thematik schon seit der 
Zeit a m Lehrstuhl von Prof. Horväth in 
Stuttgart . Dieser hat sich dama l s bereits 
intensiv mit Frage- und Problemstellun
gen d e s F&E-Management u n d -Con
trolling beschäftigt. Dieses Interesse ha t 
sich auch auf mich über t ragen und wird 
seit einigen jähren weiter genähr t durch 
vielfältige Anfragen zu Forschungs- , 
Beratungs- u n d Weiterbi ldungsaktivi
t ä t en a u s der Praxis zu verschiedenen 
Aspekten des Innova t ionsmanagement . 

Zum anderen gab es an der ebs im jähr 
2 0 0 3 keinen auf Innovations- oder Tech
nologiemanagement spezialisierten Lehr
stuhl, jedoch bereits den Lehrstuhl Con
trolling meines Kollegen Schäffer Vgl. 
Interview im luliheft 06 von CM. 

Die Konsequenz war, dass ich zwar wei
terhin Controllinglehre und -forschung 
betreiben wollte, jedoch begann ich zu
s a m m e n mit Kooperat ionspartnern wie 
Prof. Russo vom Strategie Center for 
E n t r e p r e n e u r s h i p in M ü n c h e n d a s 
Forschungs- u n d Wei te rb i ldungsfe ld 
I n n o v a t i o n s m a n a g e m e n t s y s t e m a t i 
scher zu erschließen. 

B: „Innovation" zählt zu den häufigsten 
Schlagwörtern in Wirtschaft und Gesell
schaft, m a n c h e sprechen von einem in
flationären Gebrauch des so genann ten 
„I-Wortes". Wenn „Innovationen" in aller 
Munde sind, aber Analysen und Statisti
ken dennoch vielfach von einer überwie
g e n d z u r ü c k h a l t e n d e n I n n o v a t i o n s 
tätigkeit sprechen, stellen sich Fragen. 
Beispielsweise spr icht der ifo-Schnell-
dienst 5 / 2 0 0 5 im Rahmen einer Inno
va t ionserhebung von einer „Neuemngs-
lücke". Gibt es nach Ihrem Eindmck ei
nen Gleichklang zwischen der Erkennt
nis von der betriebswirtschaftlichen Not
wendigkeit der Innovationen einerseits 
und der prakt ischen Umsetzung in der 
Ünternehmenspraxis andererseits? 

G: Ich h a b e unlängs t eine weltweit be
kannte Suchmaschine nach den Begrif
fen „ I n n o v a t i o n " u n d „ Innova t ions 
m a n a g e m e n t " befragt. Zur „Innovation" 
wurde eine dreistellige Millionenzahl an 
Treffern gemelde t , zum „Innovations
m a n a g e m e n t " immerhin noch 1,1 Millio
nen. Das zeigt, d a s s in der Tat be inahe 
in jeder Rede ode r j edem wicht igen 
Managementbe i t rag diese Begriffe fallen. 
Hinsichtlich der zurückhal tenden Inno
vat ionstät igkei t h a b e ich eine andere 
Wahrnehmung . Am Beispiel von Tech
nologieunternehmen möchte ich das kurz 
erläutern. Deren Situation ist heu te ge
prägt von globalisiertem Wettbewerb, 
einer z u n e h m e n d e n Zahl von Wettbe
werbe rn u n d einer d r a m a t i s c h e n Be
s c h l e u n i g u n g d e r P r o d u k t - u n d 
Technologielebenszyklen. Im Mittel ist 
eine Verkürzung der Entwicklungszeiten 
von über 50 % in den letzten 20 lahren 
festzustellen. 

Die Konsequenzen dieser Beschleunigung 
lassen sich a m Beispiel des Produktan
gebots von DaimlerChrysler illustrieren. 
Wurden im Zeitraum von 1 9 8 5 bis 1994 
(d. h. in 9 Jahren) drei neue Fahrzeug
modelle in den Markt eingeführt, so wa
ren es von 1 9 9 8 bis 2 0 0 3 (d. h. in 5 
lahren) schon 18 neue Modelle. Für den 
Zeitraum von 2004 bis 2 0 0 7 sind ins
gesamt sogar 50 neue Modelle geplant . 
80 % der heutigen Fahrzeugpalet te sind 
jünger als fünf jähre. 

Man kann hier, g laube ich, kaum von 
z u r ü c k h a l t e n d e r Innova t ions tä t igke i t 
sprechen. Ich meine, eher d a s Gegenteil 
ist der Fall und auch notwendig, u m sich 
weiter erfolgreich a m Markt b e h a u p t e n 
zu können. 

B: Inzwischen haben Sie Ihr Engagement 
für d a s Innova t ionsmanagement weiter 
forciert und sind Gmnder und Herausge
ber von „Performance Excellence - Zeit
schrift für Controlling und Innovations
m a n a g e m e n t (ZfCI)" geworden. Was ha t 
Sie zu diesem Schritt bewogen? 

G: Ich h a b e festgestellt, d a s s es keine 
Zeitschrift mi t d iesen hochak tue l l en 
Schwerpunkten gibt und h a b e ich des
halb dazu entschlossen, mit Unterstüt
zung des FAW-Verlags in Bamberg, eine 
eigene Fachzeitschrift ins Leben zu rufen. 
Ermutigt haben mich einige Förderer der 
Idee, die heu te auch größtentei ls im Her
ausgeberbeira t der ZfCI aktiv sind. 

B: Vor dem Hintergrund einschlägiger 
Veröffentlichungen und Diskussionen 
dräng t sich zumindes t auf den ersten 
Blick die Frage auf: Contro l le r u n d 
I n n o v a t i o n s m a n a g e m e n t - pa s s t d a s 
z u s a m m e n ? Begegnen sich da nicht zwei 
verschiedene Welten? 

G: Sowohl d a s Controlling als auch das 
Innova t ionsmanagemen t beschäft igen 
sich ja, richtig ausgeprägt , mit der Ge
sta l tung der Zukunft einer Organisation 
und schaffen dami t gemeinsam die Basis 
für die anges t reb te Spitzenleistung, also 
„Performance Excellence". Konkret un
ters tützt der Controller bspw. die mit 
Innova t ionen beschäf t ig ten M a n a g e r 
und Mitarbeiter kontinuieriich im Inno
vat ionsprozess . Er bewer te t erste Ideen 
zu neuen Produkten und Dienstleistun
gen monetär , er unters tü tz t die problem
freie S teuerung d e s Entwicklungspro
zesses oder kalkuliert „Life-Cyde-Costs" 
von neuen Produktgenera t ionen. Was 
liegt also näher, als Problemfelder und 
Lösungsansä tze beider eng zusammen
hängender Fachbereiche gemeinsam in 
einer Fachzeitschrift zu behandeln? 

B: Bitte lassen Sie uns diesen Gedanken 
der Gemeinsamkei ten von Controllern 
und Innova t ionsmanagern fortführen. 
Controller haben sich das Planen und 
Steuern und d a s Denken und Arbeiten in 
möglichst har ten Fakten auf die Fahnen 
geschrieben. Controller sind aber auch, 
wie z. B. ein Blick in die Stellenanzeigen 
verdeutlicht, dynamische, tatkräftige und 
flexible Persönlichkeiten. Sind Controller, 
zugespitzt formuliert, sowohl Wachhund 
als auch Kreative? 

G: Davon bin ich überzeugt . Wir haben ja 
nachweislich einen starken Wandel der 
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Aufgabenfelder und des Persönlichkeits
profils des Controllers. In vielen Unter
nehmen hat der Controller mittlerv^eile 
die Aufgabe des internen Management 
beraters i jbernommen. Diese Aufgabe 
kann er nur überzeugend ausfüllen, wenn 
er un te rnehmer i sch agiert, auf die inter
nen Kunden proaktiv zugeht und dyna
misch die verschiedensten Herausforde
m n g e n des M a n a g e m e n t s meistern hilft. 
Die Zeiten des primär Excel-Tabellen er
s t e l l enden u n d a n a l y s i e r e n d e n Con
trollers, der sich in Kostens te l lenab-
weichungsanalysen „verbeißt" und mehr 
kontrolliert als kommunizier t und anregt 
sind meiner Ansicht nach vorbei. 

B: Unsere Diskussion läuft auf die Frage 
zu, sind Verändemngen und Innovatio
nen „Controller's Thema?" Wenn nach 
Horväth die Reaktions- und Adaptions
ziele der Führung zu den Controllingzielen 
zählen und Weber den Controllingerfolg 
im Managementerfolg sieht, m u s s dann 
nicht das Innova t ionsmanagement ein 
notwendiges Anliegen der Controller sein? 

G: Die Frage kann ich nur bejahen. Der 
Controller plant und steuert gemeinsam 
mit dem Management Verändemngen im 
Unternehmen. Eine Vielzahl dieser Verän
demngen werden durch Produkt- oder 
Prozessinnovationen ausgelöst. Wie be
reits oben erwähnt, sehe ich den Control
ler sehr stark in die verschiedenen Phasen 
d e s I n n o v a t i o n s - u n d P r o d u k t e n t 
wicklungsmanagements eingebunden. 

B: Lassen Sie bitte nachfragen und Ihre 
Erwidemng vertiefen: Sind nicht sogar 
Controller au fgrund ihrer Fach- u n d 
M e t h o d e n k o m p e t e n z für d a s Inno
v a t i o n s m a n a g e m e n t b e s o n d e r s ge
eignet? 

G: Das Beispiel des Target Costing zeigt 
dies doch sehr schön. Dieses In s tmmen t 
unters tützt bekanntlich Innovations- und 
Produktentwicklungsvorhaben speziell 
in der produzierenden Industrie. Nicht 
zufällig sind die Controller wichtiger Be
standteil von Target Costing-Teams. Oft
mals sind solche Teams auch nicht in 
Entwicklungsabte i lungen angesiedel t , 
sondern dem Leiter Controlling unter
stellt. Ich erinnere mich beispielsweise 
an eine Analyse vor einigen Wochen bei 
einem mit te ls tändischen Zulieferer der 
Automobilindustrie, w o von 1 2 Control
lern 2 ausschließlich für Target Costing-
Aktivitäten arbeiten. 

B: Gibt es hierzu einschlägige Beobach
tungen in bes t immten Branchen? 

G: Speziell in der Automobi l indust r ie 
haben wir demzufolge bereits diese star
ke Einbindung des Controllers in den 
Innovations- und Entwicklungsprozess. 
Das liegt zum einen an dessen Metho
den- und Fachkompetenz, zum anderen 
an der controllertypischen umfassenden 
Kenntnis der Wertschöphjngsabläufe im 
Unternehmen. 

B: Sie vermitteln, d a s s Controlling und 
Innova t ionsmanagement du rchaus Ge
meinsamkei ten haben. So beschäftigen 
sich sowohl Controlling als auch Inno-
va t i onsmanagemen t mit der Zukunft -
wie bereits deutlich wurde. Beide Gebie
te streben nach „Performance Excellence" 
und d a s Ziel vieler Unte rnehmen „Profi
tables Wachs tum" erfordert und fordert 
sowohl Controlling als auch Innovations-
m a n a g e m e n t . Sind Cont ro l l ing u n d 
Innova t ionsmanagement so e twas wie 
„Alliierte"? 

G: Sicheriich. Dennoch sollte trotz „Tar
get Costing" oder „Innovation Balanced 
Scorecards" die Rolle des Controllers im 
Innovat ionsprozess nicht überbewer te t 
werden. Wir haben bei unseren aktuellen 
Studien zur Ausges ta l tung des Inno-
v a t i o n s m a n a g e m e n t s in der Praxis er
kannt, d a s s die Rolle des Controllers im 
Innovat ionsprozess vermutlich ein we
nig überschätz t wird. Dies lässt sich so
wohl für unsere mit der Unternehmens-
bera tung TMG-Stuttgart gemach ten Un
tersuchung zu Innovationsnetzwerken in 
der Automobil industrie sagen, als auch 
bezüglich der gemeinsam mit PwC und 
der DLR durchgeführten Studie „Inno
v a t i o n s m a n a g e m e n t in de r Dienst
leis tungsbranche". 

B: Können Sie unseren Leserinnen und 
Lesern auch hierzu ein prakt isches Bei
spiel vermitteln? 

G: ja, gern. Am Beispiel der Netzwerk
studie möch te ich dies kurz veranschau
lichen. Nur jedes zweite U n t e m e h m e n 
unserer Innovat ionsnetzwerkstudie be
zieht d a s Controlling beispielsweise in 
die Entscheidung mit ein, mit einem oder 
meh re r en a n d e r e n U n t e r n e h m e n ein 
Innovat ionsnetzwerk zu g m n d e n . D. h, 
Chancen und Risiken dieser Netzwerke 
werden oft nur sehr unzureichend quan
titativ e ingeschä tz t . Trotzdem h a b e n 

solche Netzwerke Erfolg, da, so unsere 
Erkenntnis, qualitative Faktoren wie „Ver
t rauen" oder zueinander passende Unter
nehmenskul turen maßgebl ich für eine 
wertschaffende Zusammenarbe i t sind. 
Damit k o m m e ich zur z u n e h m e n d e n 
Notwendigkeit für den Controller, sich 
mit intangiblen Vermögenswerten und 
Werttreibern ause inanderzuse tzen . 

B: Ein Magazin überschr ieb un längs t 
den Bericht über eine b e d e u t s a m e Con
trollingtagung mit „Controlling plant die 
Zukunft für den Erfolg im Wettbewerb". 
Controller forcieren in turbulenten Zeiten 
San iemng und Res tmktur iemng, sollten 
sie im Sinne unserer Thematis iemng statt
d e s s e n d a s I n n o v a t i o n s m a n a g e m e n t 
verstärken und unters tü tzen und den 
Erfolg im Wettbewerb engagier ter über 
d a s Innova t ionsmanagemen t suchen? 
Kann viel le icht Cont ro l l ing a ls Um
setzungstre iber für erfolgreiches Inno
v a t i o n s m a n a g e m e n t dienen - oder ist 
dies zu hoch gegriffen? 

G: Wo en t s tehen in Unte rnehmen Inno
vationen? Meine Erkenntnisse und Er
fahmngen sowie auch unsere aktuellen 
Studienergebnisse zeigen, d a s s viele In
novat ionen über d a s M a n a g e m e n t und 
die Fachbereiche in enger Kooperation 
mit d e m Kunden initiiert werden. Speziell 
in der Dienst le is tungsbranche spielen 
spezielle, mit umfangreichen Ressourcen 
ausges ta t t e te „Innovations-Think Tanks" 
kaum eine Rolle. Das ist bei ganz unter
schiedlichen Unte rnehmen so der Fall, 
z. B. bei der Axel Springer AG, der Fraport 
AG und auch bei der SAP AG. 

Erfolgreiche Innovation braucht also zu
mindest Kundennähe und mit dem Markt 
und den Produkten bzw. Services ver
t rau tes Managemen t . Erst wenn dies si
chergestellt ist, kann der Controller er
folgreich wirken und z. B. bei der Ideen
bewer tung, der S t euemng des Entwick
l u n g s p r o z e s s e s o d e r d e r Pro jek t 
bewer tung nach Markte infühmng eine 
sinnvolle Unterstützung des Innovations
m a n a g e m e n t s leisten. Mehr kann und 
darf man , meine ich, nicht vom Control
ler erwarten. 

B: Da Sie sich intensiv und nachhal t ig mit 
d e m Gesamtkomplex Innovationen be
schäftigen und unser Interview insbe
sondere dem Ziel dient, mit Ihrer Hilfe 
einen Impuls zur S tärkung der Inno
vationsfähigkeit unserer Unte rnehmen 
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zu setzen, führt dies zur Frage: Was zeich
net Innovationsführer aus? Welche Be
dingungen und Voraussetzungen müs
sen Unternehmen erfüllen, u m erfolgreich 
zu sein. Sie haben bereits den engen Kon
takt zu Kunden als bedeu t ende Voraus
se tzung erwähnt . Gibt es auch Anforde
m n g e n an Methoden und Systeme, Kul
tur usw.? 

G: Das ist eine besonders wichtige und 
auch sehr s p a n n e n d e Frage. Nach unse
ren bisherigen Forschungsergebnissen 
spricht einiges für ein „magisches Vier
eck", d a s die U n t e m e h m e n - natüriich 
branchen- und firmenspezifisch - imple 
mentieren, anwenden und nutzen müs
sen. Zunächst kommt es darauf an, dass 
eine geeignete Innovationsstrategie vor
h a n d e n ist. Eine Innovat ionss t ra tegie 
s teht in direkter Abhängigkeit zur über
geordneten Untemehmenss t ra t eg ie und 
dient als s t rategische Ausrichtung der 
Innovat ionsprozesse. Eine Innovations
s t r a t e g i e t r ä g t zu r Real i s ie rung d e r 
Innovat ionsziele e ines U n t e r n e h m e n s 
bei, in dem sie sowohl den betrieblichen 
Rahmen als auch die grundsätzl iche Aus
richtung der Innovationstätigkeit festlegt. 
Dann kommt es auf die Innovationskultur 
an . Die Innovationskultur bezeichnet die 
Gesamthei t der in einem Unte rnehmen 
vorhandenen , auf die Hervorbringung 
von Innovat ionen ausger ich te ten Ver
hal tensnormen, Wertvorstellungen, Denk-
und Handlungsweisen . Beispielsweise 
spielt die Veränderungsbereitschaft eine 
große Rolle oder auch, um ein weiteres 
Beispiel zu nennen , eine positive Fehler
kul tur Insgesamt geht es da rum, d a s s 
eine fördernde Innovationskultur die be
trieblichen Innovat ionsbarr ieren mini
miert. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist d a s 
Innovat ionsmanagement . Es ist beispiels
weise von Bedeu tung , wie die Inno
vat ionsprozesse gestal tet oder wie die 
Verantwortlichkeiten geregelt sind. Nicht 
zuletzt ist auf das Innovationscontrolling, 
sowohl strategisch und operativ, zu ver-

Innovations-
Strategie 

Innovations-
Itultur 

Innovations-
management 

Innovations
controlling 

Abb.: „Magisches Viereck" des 
Innovationserfolgs 

weisen. Dies betrifft u.a. die informa
t ionsbeschaffung, die Entscheidungs
un te rs tü tzung und die Koordination des 
Innova t ionsmanagements unter Bemck-
s ich t igung der zeit- u n d kos tenopt i 
mierten Planung und Realisiemng des 
Innova t ionsprogramms oder konkreter 
Innovationsprojekte. In diesem Zusam
m e n h a n g darf na tür i i ch die Erfolgs
messung nicht übersehen werden. 

B: In Ihrer Arbeit als Wissenschaftler, 
Herausgeber und Berater verbinden Sie 
Problemfelder und Lösungsansä tze bei
der Fachbereiche, Controlling und Inno
va t ionsmanagemen t , zu einem integra
t iven Ansa tz . Sollte auch die Ünter
nehmensprax i s verstärkt einen derarti
gen „integrativen Ansatz" verfolgen? 

G: Ich vermeide es hierbei, von einem 
integrativen Ansatz zu sprechen. Ich sehe, 
wie erwähnt , Gemeinsamkeiten und sinn
volle sowie wertschaffende gegenseit ige 
Ergänzungen des Controlling und des 
Innova t ionsmanagement . Das Ziel mei
ner Forschungs- und Beratertätigkeit ist 
dahe r s te ts die sinnvolle und logische 
Verzahnung der Kompetenzen beider 
Fachbereiche bzw. Aufgabenfelder z. B. 
im Rahmen der F&E-Aktivitäten im Un
te rnehmen . Das ist auch der Praxis zu 
empfehlen, und speziell die Automobil
industrie ha t dies auch bereits e rkannt 
u n d arbei te t e n t s p r e c h e n d verzahn t , 
d. h. der Controller hat eine wichtige, 
wenngleich nicht über ragende Rolle im 
Innovations- und Entwicklungsprozess. 

B: Bei der Frage, wie Unte rnehmen Inno
vat ionen operat iv und strategisch steu
ern, ergeben sich doch Besonderhei ten 
und Unterschiede zum „klassischen Con
trolling"? 

G: Wir stellen bei unseren Studien oft 
fest, d a s s eine strategieorientierte Steue
rung der Innovationstätigkeit bei wei
tem nicht so ausgepräg t ist wie die Nut
zung der operat iven Tools. Das hat in 
vielen Fällen einfache Gmnde: Es existiert 
keine Innovationsstrategiel Knapp 6 0 % 
der an twor t enden Unternehmen unse
rer Studie „Service Innovation", immer
hin 150 Unternehmen, gaben an, keine 
Innovationsstrategie definiert zu haben , 
nur 41 % der antwort;enden Unterneh
men gaben an, Innovationsziele zu ha
ben. Eine s t rategische S teuemng ist in 
solchen Fällen kaum möglich. Bevorzug
te strategieorientierte Steuerungstools 

sind die verschiedenen Verfahren der 
Investi t ionsrechnung. Tools wie Target 
Costing oder Balanced Scorecard sind 
eher se l ten oder nur in b e s t i m m t e n 
Branchen öfter anzutreffen. Operative 
Steuemngstools , vor allem die Budgetie-
m n g und Methoden des Projektmanage
m e n t s und -Controlling wurden in unse
rer Studie sehr viel öfter genannt . Bei 
d e n d o m i n i e r e n d e n K e n n z a h l e n im 
I n n o v a t i o n s m a n a g e m e n t spie len bei 
vielen Untemehmen auch nichtfinanzielle 
Größen wie „Kundenzufriedenheit" oder 
„Innovationsimage" eine große Rolle. 

B: Ihre Antwort lädt dazu ein, einen wich
tigen Aspekt anzusprechen . Das Control
ler Magazin, für d a s wir dieses Interview 
führen, und der Internationale Controller 
Verein eV (ICV) be tonen seit ge raumer 
Zeit die Bedeutung der „Immateriellen 
Werte" bzw. der Intangible Assets. In Ih
ren bisherigen Antworten klang bereits 
eine hohe Bedeutung der immateriellen 
Werte durch. Lassen Sie uns diesen Punkt 
noch einmal zusammenfassend und zu
kunf t sweisend aufgreifen. Sehen Sie 
durch die ve rmehr te Hinwendung zum 
I n n o v a t i o n s m a n a g e m e n t a u c h e inen 
wachsenden Einfluss der immateriellen 
Werte, denken wir z. B. an die S t euemng 
und Verbesserung der Wissensprozesse? 

G: Ich ha t te es oben bereits erwähnt : die 
Planung und Steuerung immaterieller 
Werte wird zukünftig für Controller und 
Manager wet tbewerbsentscheidend sein. 
Qualitative Faktoren wie Management
qualität, Umgang mit Wissen, Stabilität 
des Entwicklungsprozesses, Innovations
fähigkeit oder auch Wandelungsfähigkeit 
einer Organisation haben einen immer 
höheren Einfluss bei der Generiemng zu
künftiger Wettbewerbsvorteile und bei der 
Bewertung von Unternehmen. Diese Grö
ße zu messen und zu beeinflussen sowie 
s teuerbar zu machen, ist eine sehr große 
Herausforderung, an der Wissenschaft 
und Praxis noch lange zu arbeiten haben. 

B: Herr Prof Dr Gleich, wir sind a m Ende 
unseres Gespräches angelangt. Es ist aber 
noch wichtig, Sie zu fragen, w a s Sie 
z u s a m m e n f a s s e n d zur erfolgreichen 
Z u k u n f t s g e s t a l t u n g d e r Controller 
Community mit auf den Weg geben 
wollen. 

G: Dies ist ein weitreichendes und kom
plexes Thema. Man kann die Situation, 
vor de rd ie Unternehmen und wir s tehen. 
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auf die kurze Formel „Nichts ist konstan
ter als die Beschleunigung des Wandels" 
bringen. Was heißt das? Bitte lassen Sie 
mich dies mit einem Praxisbeispiel veran
schaulichen. Unter dem Stichwort „Teu
felskreis der Innovation" haben sich die 
jeweiligen Vorstandsvorsitzenden von Sie
m e n s 1990 und 2002 geäußer t . „Wir 
machen heute 50 % unseres Umsatzes 
mit Produkten, dieesvorfünf jähren (Stand 
1990) bzw. vor drei Jahren (Stand 2002) 
noch nicht gab. Wenn uns also nicht recht
zeitig das Richtige einfällt, dann haben 
wir in fünf Jahren (Stand 1990) bzw. in drei 
Jahren (Stand 2002) für die Hälfte unserer 
Mannschaft keine Arbeit meh r " Es kommt 
darauf an, die Konsequenzen dieser Be
schleunigung zu meistern. Deshalb ist es 
bedeutsam, die Innovationsfähigkeit un
serer Un te rnehmen zu s tärken. Inno
vationsfähigkeit verstanden als die Fähig
keit, d a s Innovat ionspotenzia l auszu
schöpfen und Innovationserfolge zu er
zielen. Es stellt sich uns die Herausforde
mng, die Unternehmen auf diesem schwie
rigen Weg voranzubringen. 

B: Herr Prof. Dr. Gleich, haben Sie - auch 
im Namen unseres Herausgebers , Herrn 
Dr Deyhle und unserer Leserinnen und 
Leser - he rz l i chen Dank für d i e s e n 
aufschlussreichen Dialog und für den 
gewähr ten Einblick in Ihre Arbeit und 
Ihre Vorhaben. Vielen Dank auch für die 
erfahrene Gastfreundschaft an der ebs 
und für d a s ausgesprochen gute und 
konstruktive Klima der Zusammenarbe i t 
bei der Planung, Vorbereitung, Durchfüh-
m n g und Abst immung dieses Interviews. 
Ihnen weiterhin viel Erfolg. 

Inten/iew „Innovationsmanagement" Im 
Überblick 
Hinwendung eines „gelernten Controllers" zur 
Managementorientierung und zum Inno
vationsmanagement. Besonderes Interesse 
an Führungs- und Kontrollkonzepten. Struk
tur des Lehrstuhls. Notwendigkeit und Bedeu
tung von Innovationsmanagement. Gemein
samkeiten von Innovationsmanagement und 
Controlling. Rollenbild der Controller und 
„Controller's Thema". Praxisbeispiele. Vor
aussetzungen erfolgreicher Innovations
tätigkeit, u. a. „Magisches Viereck". Strate
gische und operative Steuerung von Inno
vationen. Wachsende Bedeutung der imma
teriellen Werte. Sicheaing der Zukunfts- und 
Innovationsfähigkeit. 

Die S.Oliver Group zählt zu den Top Five der deutschen Fashion- und Lifestyle
unternehmen. Wir expandieren national sowie international und sind in ütjer 30 
Ländern mit mehr als 300 Stores und über 1000 Shop-in-Shops vertreten. 

Wir suchen Sie ab sofort für unser Headquarter in Rottendorf bei Würzburg als 

HUMAN RESOURCES CONTROLLER/IN 
IHR AUFGABENGEBIET: 

• Unterstützung beim Aufbau des Personalcontrollings sowie tDei der Optimierung 
interner Informationssysteme 

• Personalkostenplanung sowie rollierender Forecast 
• Regelmäßige Soll-Ist-Vergleiche, Auswertungen und Abweichungsanalysen 
• Vort)ereitung von Reportings und Informationen für das Management 
• Aufbau und Pflege des Organisationsmanagements im SAP (ERP) 

ANFORDERUNGSPROFIL: 

• Abgeschlossenes Studium der Betriebswirtschaftslehre mit Schwerpunkt 
Personalcontrolling 

• Mind. 3 Jahre Berufserfahrung in vergleichbarer Position 
• SAP-Kenntnisse 
• Sehr gute Excel-Kenntnisse sowie Kenntnisse weiterer MS-Otfice-Anwendungen 
• Gute Englischkenntnisse 
• Zahlenaffinität sowie prozessorientierte und vernetzte Arbeitsweise 

Werden Sie Teil eines erfolgreichen Teams in einem schnell expandierenden 
Unternehmen. Profitieren Sie von erstklassigen Entwicklungsperspektiven in einer 
Welt voller Möglichkeiten mit Zukunft. 

Wir freuen uns auf Ihre aussagekräftige Bewerbung inkl. Ihrer Gehaltsvorstellung an: 

S.Oliver Bernd Freier GmbH & Co. KG 
Jutta Weidlein. Personalabteilung 
Ostring . 97228 Rottendorf 
Germany 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 

06 09 26 G E F 

497 



CM Controller magazin 5/06 - Alfred Biels Literaturforum 

LITERATURFORUM 

Auf ein Wort 

Sehr geehrte Damen und Herren! 
Liebe Kolleginnen und Kollegen! 

Ich freue mich, Sie zur „Herbstausgabe 2006" des 
Literaturforums begrüßen zu dürfen. 

Der Newsletter07/2006 der Frankhirter Buchmesse 
veröffentlicht u.a. die Ergebnisse einer neuen Stu
die „Vom Lesen lesen" der TNS Emnid Medien
forschung. Danach kauft im Durchschnitt jeder 
Bundesbürger vier Bücher pro lahr Redaktionelle 
Buchbesprechungen werden in dieser Studie als 
einer der wichtigsten Impulsgeber für den Buch
kauf ausgewiesen. Deutlich drückt sich in dieser 
Studie aus, dass sich die Leser noch mehr Informa
tionen über Bücher wünschen. Diese Studie bietet-
insgesamt eine starke Motivation, für dieses 
Literaturfomm weiterhin „mit Herzblut" zu arbeiten. 

Ihr Literaturforum orientiert sich an den Funktions
normen des Fachjournalismus: Er hat nach publi
zitätswissenschaftlichen Aspekten insbesondere 
eine 
>• Informationshinktion, 
>• Orientierungsfunktion, 
>- Artikulationshjnktion sowie 
>• Kontrollfunktion 
auszuüben. Durch die Auswahl und Darstellung von Neuerscheinungen und Neuauflagen nimmt dieses Literaturfomm eine Orientierungshilfe 
und eine Servicehjnktion wahr mit dem Ziel, die Komplexität und Vielfalt der Neuerscheinungen zu filtern und prägnant zusammenzufassen. 
Die Artikulationshjnktion, d. h. bestimmte Sachverhalte und Probleme zu benennen, erfolgt über die Rubrik „In der Diskussion" und über die 
Herausstellung von Trends und Entwicklungen. Die Kontrollfunktion, soweit sie ein Rezensent überhaupt wahrnehmen kann, wird über die 
„Würdigung" vorgenommen. 

Neues und Interessantes zum Controlling 

Horväth, Peter: Controlling 
München: Verlag Vahlen 2006 - 907 Seiten - € 64,-
„Der Klassiker" der Controllingliteratur liegt nun in 10., vollständig überarbeiteter Auflage vor Dem Controller gehen die Themen nicht aus und 
es wird auch weiterhin fleißig publiziert - schreibt der Verfasser dieses Lehr- und Nachschlagewerks, Prof. Dr P6ter Horväth, im Vorwort. Neben 
der Aktualisierung des Literaturverzeichnisses am Ende der einzelnen Kapitel beziehen sich die inhaldichen Aktualisierungen vor allem auf die 
Themen: IFRS und Controlling, Corporate Governance und Controlling, Prozessmanagement und Controlling, Verrechnungspreise und 
„Controllingfabrik". Horväth versteht das Controllingkonzept als Lösungsansatz des Anpassungs- und Koordinationsproblems (Kapitel 1). Darauf 
aufbauend erfolgt eine Darstellung des Controllingsystems, die Koordination des Planungs- und Kontrollsystems, des Informationssystems und 
des computergestützten Informationssystems. Betrachtungen der Internen Revision und des Risikomanagements sowie der Gesamtorganisa
tion des Controlling beschließen die Veröffendichung. Horväth befasst sich u.a. mit den Konzeptionen des Controllings und mit der Einordnung 
der „venvirrenden Vielfalt" der Controllingansätze. Die von Weber/Schäffer vertretene Auffassung, die Aufgabe des Controllers liege in der 
Sicherstellung der Rationalität der Fühmng, erteilt Horväth eine Absage, da die „Rationalitätssicherung selbstverständliche Prämisse aller 
Fühntngs- und Controllingkonzepte ist". Das Buch erfüllt die Kriterien eines guten Lehrbuches (Zusammenfassungen, Testfragen, Literatur
empfehlungen, Praxisbeispiele, Abbildungen, Hervorhebungen usw.). Insgesamt ist „der Horväth" ein Muss für alle, die sich in Theorie und Praxis 
näher mit Controlling befassen. 

GerberIch, Claus W. / Schäfer, Thomas / Teuber, Julia: Integrierte Lean Balanced Scorecard 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 263 Seiten - € 42,90 
Autoren und Konzeption 
Prof Dr Claus W. Gerberich ist Hochschullehrer für Internationales Management und Controlling an der FH Worms - University of Applied 
Sciences und dariiber hinaus als Unternehmensberater tätig. Thomas Schäfer und lulia Teuber sind Mitarbeiter von Gerberich. Das voriiegende 
Fachbuch gibt einen eingehenden Überblick über die Methodik der Untemehmensführung und der Strategischen Planung mit einer Balanced 
Scorecard. Der Untert;itel „Methoden, Instrumente, Fallbeispiele" umreißt die inhaltlichen Schwerpunkte dieser Neuerscheinung. 
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Inhaltsüberblick 
Neue Herausfordeaingen an das Management - Balanced Scorecard (BSC) als strategisches Managementsystem - Risiken- und chancen
orientierte Lean Balanced Scorecard - Anhang (Ziel- und Kennzahlensystem, Methodenbausteine, Glossar). 

Würdigung 
Ziel dieses Buches ist die Entwicklung eines in sich geschlossenen Managementsystems für den Mittelstand, das die Gedanken der wert
orientierten Unternehmensfühaing, Risikomanagement, Bilanz- GuV- und Ratingoptimiemng miteinander verzahnt und effizient umsetzt. Nach 
eröffnenden Überlegungen erfolgt zunächst eine Einfühmng in die BSC als Managementsystem. Hierauf aufbauend wird im Hauptteil eine 
Managementlösung für den Mittelstand entwickelt. Dann wird eine angepasste Lean Balanced Scorecard (LBSC) auf der Gmndlage der 
klassischen BSC abgeleitet und die Einführung der LBSC ins Unternehmen anhand einer bestimmten Einführungsmethodik dargestellt, die die 
Autoren „Six Loop Concepts" nennen. Die Autoren betonen ihren Anspruch, eine geeignete Lean Balanced Scorecard als Allinone-Management-
konzept für mittlere Unternehmen zu konzipieren und anzubieten. Der Prozess eines ganzheitlichen Führungscockpits wird anhand des 
praktischen roten Fadens „Weighter Waagen GmbH" visualisiert. Praxisberichte von der HypoVereinsbank, Sulzer Pumpen und Wachendorff 
geben zum Ende eines jeden Kapitels Eindrücke aus Banken- und Unternehmenssicht wider Das Autorenteam geht methodisch und begnfflich 
in mancher Hinsicht eigene Wege - die Veröffendichung unterscheidet sich von üblichen Publikationen dieser Art in gewissem Umfange. Inhalt 
und Gestaltung sichern ein sehr anregendes und gut lesbares Buch. Neben überwiegend knappen und tief gegliederten Dariegungen und 136 
Abbildungen sorgen die Methodenbausteine im Anhang usw. für ein ansprechendes und instruktives Informationsangebot. Eine insgesamt 
recht diskussionswürdige Neuerscheinung. 

Posluschny, Peter / Posluschny, Myra: Das Controlling 1x1 
Heidelberg: Redline Wirtschaft 2006 - 328 Selten - € 17,90 
Autoren und Konzeption 
Peter Posluschny ist als selbständiger Unternehmensberater Dozent und Fachautor tätig. Myra Posluschny arbeitete im Bereich Controlling und 
Risikomanagement im In- und Ausland. Dieser Ratgeber vermittelt Basiswissen und richtet sich an Existenzgründer, Selbständige und 
Kleinunternehmer 

Inhaltsüberblick 
Basel II - lahresabschluss - Kosten- und Eriösrechnung - Kalkulation - Break-even-Analyse - Erfolgs- und Kostenplanung - Erfolgskontrolle -
Untemehmensanalyse - Personalauswahl - Eigen- oder Fremdleistung? 

Würdigung 
Ziel dieses auf den Mittelstand zugeschnittenen Praxisleitfadens ist, umsetzbares Controllingwissen zu vermitteln. Im Mittelpunkt des Buches 
stehen kostenrechnerische Fragen. Das Autorenduo eriäutert den Jahresabschluss, führt ins Kennzahlensystem der Bilanzanalyse ein und stellt 
schrittweise die Controllinginstrumente vor In einem weiteren Schritt wird die praktische Anwendbarkeit mit Hilfe übersichtlicher Fallbeispiele 
dargestellt. Diese Neuauflage bietet praxisorientiertes Grundlagenwissen für Einsteiger und für den „einfachen Bedarf". 

Ossola-Haring, Claudia (Hrsg.): Handbuch Kennzahlen 
Landsberg: mi-Fachverlag 2006 - 566 Selten mit CD-ROM - € 119,90 
Dieses Handbuch erscheint in 3., aktualisierter und erweiterter Auflage mit dem Untertitel „Kennzahlen richtig verstehen, verknüpfen und 
interpretieren". Rund ein Viertel des Umfangs entfälk auf Bilanzkennzahlen. Der übrige Teil gilt den Untemehmensbereichen Forschung und 
Entwicklung, Untemehmensanalyse und -Organisation, Marketing und Verkauf, Produktion und Einkauf, Logistik und Materialwirtschaft sowie 
Personal. Das Programm auf der beiliegenden CD-ROM hilft, das Handbuch in der betrieblichen Praxis zeitsparend und unternehmensspezifisch 
einzusetzen. Es enthält die Kennzahlen-Eriäutemngen des Buches als Textdateien (RTF-FOrmat) und stellt Funktionen für die Eingabe und 
Speicherung der betrieblichen Daten, die Berechnung der Kennzahlen und die Datenausgabe bereit. In einer lesefreundlichen Anordnung wird 
je Kennzahl zunächst die Kennzahlen-Aussage erläutert, die Kennzahlen-Herkunft beschrieben und anschließend um weitere Hinweise wie 
Kennzahlen-Kombinationen oder Branchenbesonderheiten ergänzt. Das Buch ist aufgmnd des Inhalts und der Gestaltung praxistauglich. 
Allerdings orientiert sich das Autorenteam eher an den klassischen Kennzahlen. Moderne Kennzahlen, etwa aus dem Bereich der Erfassung, 
Bewertung und Steuerung immaterieller Werte haben kaum Eingang in diese Neuauflage gehenden. 

Lachnit, Laurenz/Müller, Stefan: Untemehmenscontrolling 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 340 Seiten - € 36,90 
Autoren und Konzeption 
Prof. Dr Laurenz Lachnit ist Inhaber des Lehrstuhls für Betriebswirtschaftslehre / Rechnungswesen an der Universität Oldenburg. Privatdozent 
Dr Sefan Müller ist Vertreter der Professur für Betriebswirtschaftslehre an der Universität der Bundeswehr in Hamburg. Gegenstand dieses 
Buches ist - so der Untertitel - die Managementunterstützung bei Erfolgs-, Finanz-, Risiko- und Erfolgspotenzialsteuerung. Die Autoren folgen 
dem Verständnis „Controlling verkörpert ein Konzept zur Wirkungsverbesserung der Untemehmensführung, in dessen Mittelpunkt die 
Unterstützung bei Zielbildung, Planung, Kontrolle, Koordination und Information steht". 

Inhaltsüberblick 
Gaindsachverhalte des Controlling - Erfolgscontrolling - Finanzcontrolling - Risikocontrolling - Erfolgspotenzial-Controlling - Controlling-
Kennzahlensysteme. 

Würdigung 
Die Autoren legen ein kompaktes und tief gegliedertes Arbeits- und Lehrbuch vor Der zugrunde liegende Ansatz „Wirkungsintensivierung von 
Untemehmensführung" übt bestimmenden Einfluss auf Inhalt und Struktur des Werkes aus. Lachnit und Müller wählen eine gegenstands- und 
anwendungsbezogene Darstellung. Die theoretischen Ausfühamgen werden durch zahlreiche Beispiele im Text und eine umfassende Fallstudie 
am Ende des Buches ergänzt. Besonders bemerkenswert ist das Kapitel „Erfolgspotenzial-Controlling", das wertorientiertes Controlling, 
Immaterial-ControIIing, Erfolgsfaktoren-Controlling sowie das Strategische Controlling umfasst. Allgemein, so das Autorenteam, lässt sich das 
Aufgabengebiet des Controllers nach gegenwärtigem Entwicklungsstand in Anlehnung an das Controller Leitbild der IGC beschreiben. Allerdings 
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wird Bezug genommen auf die frühere Leitbild-Fassung. Neben der spezifischen Strukturierung und der - im Inhaltsüberblick skizzierten -
Themensetzung ist diese Neuerscheinung durch eine betont übersichtliche Darstellung, verständliche und präzise Formulierungen gekennzeich
net. Lachnit und Müller geben mit dieser Neuerscheinung Studierenden und Dozenten, aber auch Praktikern einen gut lesbaren und pointierten 
Überblick zu einem modernen Controlling. 

Horväth & Partners: Das Controllingkonzept 
München: Deutscher Taschenbuch Veriag 2006 - 341 Seiten - € 12,-
Ein bedeutendes und weit verbreitetes Controlling-Taschenbuch ist in der 6., vollständig überarbeiteten Auflage erschienen. Dieses Buch, so der 
Untertitel, will „den Weg zu einem wirkungsvollen Controllingsystem" aufzeigen. Es verfolgt folgende Ziele: Die Leser sollen 1. die 
Controllingphilosophie kennen lernen; 2. mit den Begriffen, Aufgaben, Instrumenten und Formen umgehen lernen und 3. nach der Lektüre 
wissen, wie man bei der EinfiJhrung bzw. des Controllings vorgeht. Das Themenspektrum gliedert sich in folgende 10 Kapitel: Grundlagen, 
Analyse des Bestehenden, Definieren des Anforderungsprofils, Ausbau des Rechnungswesens zu einem Management Accounting. vom 
Management Accounting zum System der jahresplanung, Ausbau zu einer Mehrjahresplanung, Strategisches Management und 
Strategiecontrolling, Aufbau eines Informationssystems, Schafhing einer Controllingorganisation, Itends im Controlling. 

Stornier, Oliver / Matthess, Uwe / Weiss, Tanja: Controlling-Handbuch 
Darmstadt: REFA-Bundesverband 2006 (und Hanser Verlag) - 220 Seiten - € 29,90 
Autoren und Konzept 
Diese Neuerscheinung aus der „Fachbuchreihe Controlling" vermittelt Kenntnisse und Erfahmngen der Autoren aus Hochschulen und der 
Untemehmensberatung entsprechend der Zielsetzung der REPA Controlling-Ausbildung. Den Angaben zufolge ist dieses Buch aus der 
fünfjährigen Arbeit mit Seminarteilnehmern entstanden. 

Inhaltsüberblick 
Einführung - Das Rechnungswesen im Unternehmen - Vollkostenrechnung - Teilkostenrechnung - Plankostenrechnung - Von der Kostenrech
nung zum Kostenmanagement - Investitionsrechnung - Jahresabschluss nach HGB - lahresabschiuss nach lAS/IFRS - lahresabschlussanalyse 
- Berichtswesen/Reporting - Unternehmensrating. 

Würdigung 
Das Buch stellt betriebswirtschaftliche Methoden und Instrumente, wie sie sich in der Controllingpraxis bewährt haben, in den Fokus. Dabei 
erfolgt ein starker Bezug auf das interne und externe Rechnungswesen. Neben der Beschreibung dieser Controllinginstrumente und -methoden 
orientierten sich die Ausfijhrungen am notwendigen Anwendungswissen der Praxis. Angesichts der thematischen Einengung und des mittleren 
Umfangs erscheinen Titel und Anspruch „Controlling-Handbuch" überdimensioniert. Den Stichworten im Schlagwortverzeichnis sind keine 
Seitenzahlen zugeordnet. Im Literaturverzeichnis fehlen weitgehend die maßgebenden Standardwerke des Controllings, auch hier eine relative 
Einengung auf die Rechnungswesen-Perspektive. Das Buch ist übersichtlich und anschaulich und insgesamt recht lesefreundliche gestaltet und 
vermittelt ein „controllingorientiertes Rechnungswesen". 

Posluschny, Peter / Posluschny, Myra: Trainingsbuch Controlling 
München: Rudolf Haufe Verlag 2006 -189 Seiten mit CD-ROM - € 24,80 
Autoren und Konzept 
Dipl.-Betriebswirt Peter Posluschny ist selbständiger Unternehmensberater Dozent und Fachautor Die beruflichen Schwerpunkte von Dipl.-
Kauffrau Myra Posluschny liegen im Controlling und Risikomanagement im In- und Ausland. Das Buch zeigt an drei zentralen unternehmerischen 
Aufgabenstellungen - siehe Inhaltsüberblick - die Anwendung klassischer betriebswirtschaftlicher Methoden und Systeme. 

Inhaltsüberblick 
Zum Aufwärmen - So können Untemehmen den Umsatz sichern - Leistungen und Aufträge kalkulieren - Kosten senken. 

Würdigung 
Das vorliegende Trainingsbuch vermittelt auf anschauliche, beispielhafte und praxisnahe Weise, wie vor allem Instrumente des Rechnungswe
sens, des Risikomanagements und andere betriebswirtschaftliche Konzepte zielbezogen eingesetzt werden. Gegenstand der Neuerscheinung 
ist die anwendungsbezogene Darstellung wichtiger Teilbereiche betriebswirtschaftlichen Wissens vor allem fijr mittelständische Unternehmen. 
Eine fachtheoretische Auseinandersetzung beabsichtigen die Autoren nicht, ebenfalls keine vollumfängliche Darstellung des Themenbereichs 
Controlling. Das Buch ist auf das Eriernen und Einüben praktischen Rüstzeugs gerichtet. Hierzu trägt auch die beiliegende CD-ROM bei, die in 
vielfältiger Weise die Möglichkeit bietet, Controllingkenntnisse zu überprüfen und zu erweitern. 

Eine erfolgreiche Reihe feiert „Jubiläum": Band 50 der Reihe Advanced Controlling erschienen 
Aus der Reihe Advanced Controlling liegt der 50. Band vor Advanced Controlling ist eine Reihe, die in der Regel jähriich mit sechs Bänden zu 
aktuellen Themen im Bereich Controlling erscheint und vom anerkannten Controllingwissenschaftler Prof Dr lürgen Weber, Wissenschaftliche 
Hochschule fiir Unternehmensftjhaing, herausgegeben und auch „getrieben" wird. Sie wird vom Wiley-VCH Veriag veHegt. )eder Band behandelt 
auf etwa 50 Seiten ein neues Controlling-Instrument oder eine aktuelle Entwicklung. Diese Reihe vermittelt neueste Erkenntnisse aus der 
Controlling-Forschung und Controlling-Praxis. Die AC-Bände beruhen in der Regel auf empirischen Studien und Fallstudienuntersuchungen und 
werden von kompetenten Autoren verfasst. 

Diese AC-Bände sind 1. fachlich anspruchsvoll, gut fundiert und bewegen sich auf einem hohen Erkenntnis- und Gestaltungsniveau, 2. aktuell 
und üben vielfach eine gewisse Themenfijhrerschaft aus, 3. gleichwohl auch fiir den interessierten Praktiker verständlich und leseft-eundlich, 4. 
eine kompakte Einstiegshilfe, schnell und qualifiziert Zugang zur jeweiligen Themenstellung zu gewinnen. Insgesamt ermöglicht die AC-Reihe 
einem breiten Publikum, an den Arbeitsergebnissen eines bedeutenden Lehrstuhl sowie der kooperierenden Institutionen teilzuhaben. 
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Im Brennpunkt: Internetökonomie 

Grob, Heinz Lothar/vom Brocke, Jan (Hrsg.): Internetökonomie 
München: Verlag Vahlen 2006 - 344 Seiten-€ 35,-
Autoren und Konzept 
Mit dem vorliegenden Buch präsentiert ein vielköpfiges Autorenteam Forschungsergebnisse und Praxiserfahmngen des an der Universität 
Münster errichteten Kompetenzzentrums für Internetökonomie und Hybridität. Dieses Projekt wird vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung gefördert. Die Verbreitung des Internet führt zu vielfachen Veränderungen und Einflüssen, die in fast alle Lebensbereiche eingreifen. 
Aufgmnd der herausragenden Bedeutung dieser Thematik und der diese Entwicklung begleitenden Chancen und Risiken ist eine vertiefende 
Betrachtung angemessen und zeitgemäß. 

Inhaltsüberblick 
Internetökonomie - Das Internet im Fokus hybrider Systeme - Marketing und Finanzierung (z. B.: der hybride Kunde oder Investmentbanken 
vs. Internet) - Politik und Reguliemng (z. B.: Kollektive Willensbildung in der Internetökonomie) - Informations- und Wissensmanagementsysteme 
(z. B.: Internet-Qualitätsmanagement oder Wissensmanagement auf Basis der Intemettechnologie). 

Würdigung 
In diesem Buch wird die Internetökonomie verstanden als eine Ökonomie der Integration von internet- und nicht-internetbasierten Erscheinun
gen. Diese Sichtweise, so die Herausgeber ist Ausdruck einer Phase der Konsolidieaing, in der das Internet als ein Teil des ökonomischen 
Handlungsumfeldes verstanden wird. Die Autoren wählen eine thematisch weite Perspektive, um dem Wirkungsfeld der Internetökonomie 
gerecht zu werden. Diese besteht darin, die Technologie nicht isoliert zu betrachten, sondern internet- und nicht-internetbasierte Phänomene 
integriert zu untersuchen, um Problemlösungen bedarfsgerecht miteinander zu kombinieren. Der Ordnungsrahmen der Thematik bezieht sich 
- wie der Inhaksüberblick zeigt - auf drei Themenfelder Danach stellen sich mit Blick auf unternehmerische Prozesse mit Fokus auf die 
Internetökonomie neue Herausforderungen im Bereich Marketing und Finanziemng. Ferner gehen mit der Verbreitung des Internets auch 
gesellschaftliche Entwicklungen einher, die in die ökonomischen Betrachtungen einzubeziehen sind. Schließlich bilden Web-Informationssyste
me das Fundament der Internetökonomie, durch die zeitlich und räumlich verteilte Kommunikationsprozesse möglich werden. Dieses Buch 
eignet sich als wissenschaftliche Veröffentlichung mit der niveauvollen und streckenweise auch abstrakten Betrachtungsweise kaum zur 
schnellen, vielmehr zur vertiefenden und auseinandersetzenden Lektüre. Kapitelbezogene Einleitungen sowie meistens auch Ergebnis
zusammenfassungen mit Ausblick unterstützen den Praktiker ebenso wie viele Anwendungsbeispiele. Insgesamt ein lesenswerter facetten
reicher interdisziplinärer Beitrag zur Erklärung und Gestaltung hybrider Systeme. 
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Band 50: Weber, Jürgen / Radtke, Björn / Schäffer, Utz: Erfahrungen mit der Balanced Scorecard Revisited 
Weinheim: Wiley-VCH Verlag 2006 - 74 Seiten - Softcover - € 24,90 
Die Balanced Scorecard ist eines der wichtigsten Instmmente für Controller Der voriiegende AC-Band beschreibt Erfahmngen mit der 
Implementierung und Anwendung des Instrumentes der Balanced Scorecard in verschiedenen Unternehmen und erörtert die Erfolgsfaktoren. 
Weitere Infonnationen, insbesondere zu den bislang erschienenen Bänden sowieden Abo-Bezugsbedingungen im Internet unter: www.advanced- 
controlling.de oder www.wiley-vch.de. 

Reichmann, Thomas (Hrsg.): 21. Deutscher Controlling Congress 
367 Seiten - € 59,- - zu beziehen vom Institut für Controlling (www.gfc-online.de) oder im Handel unter der ISBN 3-00-18502-X. 
Dieser Tagungsband beinhaltet die meisten Vortragsmanuskripte bzw. Foliensätze des 21. Deutschen Controlling Congress am 18. Mai 06 in 
Dortmund. Diese Tagung stand entsprechend der von Prof. Dr Reichmann als Veranstalter dieser Tagung vertretenen Controllingkonzeption 
unter dem Motto „Betriebswirtschaftliche Lösungen mit moderner DVTechnologie". Neben den beiden Hauptvorträgen „Restrukturierung bei 
KarstadtQuelle sowie Aufgaben und Instrumente des CFO der Zukunft: Shared Services Center" werden Materialien zu gehaltenen Workshops 
angeboten: Neue Entwicklungen im Corporate Governance und Risikomanagement - Operatives Risikomanagement - DV-gestütztes Controlling 
für den Mittelstand - Technologie und Betriebswirtschaft untrennbar miteinander verbunden - Dashboards: Instrumente zur Unternehmens-
steuerung - Business Pianning & Simulation. Der Rezensent fand als Teilnehmer dieser Veranstaltung vor allem bemerkenswert die empirische 
Untersuchung von Prof. Dr Welge „Corporate Governance und Unternehmensüberwachung" sowie den Bericht von Dr Neukirchen aus der SAP 
AG zu „Aufgaben und Instrumente des CFO der Zukunft". 

Reichmann, Thomas: Controlling mit Kennzahlen und Management-Tools 
München: Verlag Vahlen 2006 - 949 Seiten - € 64,-
Dieses Lehr- und Nachschlagewerk von Prof. Dr Reichmann hat sich unter den Spitzentiteln des Controllings etablieri:. Es erscheint als 7., 
überarbeitete und erweiterte Auflage. Reichmann vertritt eine systemgestützte Controllingkonzeption und akzentuiert „Betriebswirtschaftliche 
Lösungen mit moderner DVTechnologie". Der Verfasser schiebt einen „Technik-Fokus" in den Vordergrund, kulturelle Aspekte oder immaterielle 
Werttreiber spielen in den Betrachtungen kaum eine Rolle. Das Themenspektaim dieser Veröffendichung erstreckt sich von den Grundlagen des 
Controllings über das Controlling von Marketing, Beschaffung, Logistik, Qualität, Kosten und Erfolg, Finanzen und Investitionen bis hin zum DV-
und Jahresabschluss-Controlling. Der Schwerpunkt der Neuauflage dieses Standardwerkes liegt im Marketingbereich, wo eine TVennung in 
Marketing-Controlling und Vertriebs-Controlling vorgenommen wurde. Weitere Aktualisierungen beziehen sich z. B. auf das Konzern-Controlling 
unter Berücksichtigung von US-GAAP und IFRS oder auf ein neues Kennzahlensystem für Konzerne und Teilkonzerne. Fast 400 Abbildungen und 
ein gutes Layout fördern die Lesbarkeit. Unter den Veröffentlichungen von Deyhle hat ein Standardwerk Eingang in das Literaturverzeichnis 
gehinden, allerdings in einer sehr alten Auflage. 

http://www.advanced-
http://controlling.de
http://www.wiley-vch.de
http://www.gfc-online.de


CM Controller magazin 5/06 - Alfred Biels Literaturforum 

502 

Immer noch ein Thema: Neuerscheinungen und Neuauflagen zu IFRS 

Tanski, Joachim: Bilanzpolitik und Bilanzanalyse nach IFRS 
München: Vahlen Verlag 2006-184 Seiten-kartoniert-€ 36,-
Autor und Konzeption 
Prof. Dr loachim S. Tanski lehrt an der Fachhochschule Brandenburg Rechnungswesen und Steuern. Er zählt zu den führenden Fachautoren der 
IFRS. Dieses Buch erscheint in der Reihe „Vahlens IFRS Praxis", Teil Management und Controlling. Es setzt sich zum Ziel, sowohl den Bilanzersteller 
als auch den Bilanzleser und analytiker mit dem ausgedehnten Feld bilanzpolitischer Optionen unter den IFRS vertraut zu machen. 
Inhaltsüberblick 
Einleitung - Grundlagen der Bilanzpolitik - Bilanzpolitisches Instrumentarium - Bilanzpolitische Spielräume in den IFRS - Grenzen der 
Bilanzpolitik - Bilanzanalyse. 

Würdigung 
Zu Beginn der Diskussion im Rahmen der Umstellung auf IFRS nahm die Frage nach den „Spielräumen" der IFRS und wie „objektiv" und eindeutig 
IFRS sei, weiten Raum ein. Ein Blick in die damaligen Veröffentlichungen zeigt, dass sich nicht wenige IFRS aufgrund geringerer Wahlrechte und 
eindeutigerer Maßstäbe gegenüber dem HGB im Vorteil sahen. Inzwischen ist die Betrachtung nüchterner und differenzierter Das voriiegende 
Buch bietet eine kompetente und hjndierte Darlegung des bilanzpolitischen Instrumentariums, der Spielräume und der tatsächlichen 
Gestaltungsmöglichkeiten. Neben den klar bezeichneten Wahlrechten stehen dabei die in jedem Standard vorhandenen offenen Regelungen und 
Ermessensspielräume im Mittelpunkt. Dabei zeigt der Autor, dass der Bilanzierende ständig Bilanzierungsentscheidungen treffen muss, so dass 
in weiten Bereichen - so Tanski - eher von einer Wahlpflicht als von einem Wahlrecht zu sprechen ist. Die häufigen Gegenüberstellungen der 
Regelungen und Möglichkeiten nach dem HGB mit denen nach IFRS erleichtern den Übergang auf die neue Rechnungslegung. Die zahlreichen 
Abbildungen veranschaulichen entscheidende Aussagen. Der Themenbereich Bilanzpolitik erfährt eine überzeugende und recht lesenswerte 
Würdigung. Der Teil Bilanzanalyse wird hingegen mit rund 20 Seiten Umfang und relativ wenigen Zahlenbeispielen nur recht zusammengedrängt 
vermittelt. Der Schwerpunkt des Informationsangebotes dieses Buches liegt auf der aufschlussreichen Vermittlung von Wahlrechten, Ermes
sensfragen, Schätzungsproblemen und anderen bilanzierungs- bzw. aussagerelevanten Einfluss- und Bestimmungsgrößen. 

Weber/Weißenberger / Haas: IFRS revisited: Quo vadis Unternehmensrechnung 
Weinheim: WILEY-VCH Veriag 2006 - 78 Seiten - € 24,90 
Dieses Buch erscheint als Band 51 der Reihe „Advanced Controlling". Mit dem voriiegenden AC-Band legen die Autoren eine überarbeitete und 
erweiterte Neuauflage des Anfang 2003 veröffentlichten Bandes 31 vor Zielsetzung des damaligen Bandes 31 bzw. des heutigen Bandes 51 ist 
es, Basis-Know-how zur Umstellung auf IFRS für den gehobenen Mittelstand prägnant darzustellen. Das Bestreben der Autoren zielt darauf, 
Denkanstöße, Lösungsansätze und gezielte Hinweise zu vermitteln. Das Autorenteam gibt eingangs einen Überblick zu IFRS: Der Weg zu 
europäischen Rechnungslegungsstandards. Es schließen sich Betrachtungen zur Relevanz der IFRS für mittelständische Unternehmen und zur 
Einführung der IFRS an. Anschließend erfolgt eine Darstellung des Informationsmanagements im IFRS Abschluss und der Auswirkungen der 
IFRS Umstellung auf wichtige Unternehmenskennzahlen. Der Anhang enthält u.a. eine instruktive Themenlandkarte. Die Autoren machen in 
vielfältiger Weise auf die Konsequenzen der IFRS aufmerksam. Beispielsweise wird die Notwendigkeit eines effizienten Managements des 
eingesetzten Vermögens betont, da Effekte aus unwirtschaftlichen Vermögensstmkturen im Gegensatz zur Rechnungslegung nach dem HGB 
bei einer Bilanzierung nach IFRS unmittelbar offen gelegt werden. 

Elprana / Senger: IFRS-AnhangCheck 
München: C. H. Beck Verlag 2006 - CD mit Programmanleitung - € 148,-
Der Veriag legt mit dieser Neuerscheinung eine interaktive Checkliste zur Prüfung der Anhangsangaben nach IFRS/IAS vor Die nach IFRS/IAS 
bilanzierenden Unternehmen müssen die in den einzelnen IFRS/IAS-Vorschriften enthaltenen Pflicht-Anhangangaben in ihren lahresabschlüs
sen beachten. Zu verarbeiten ist ein Katalog von rund 1.500 Fragen. Erfahmngsgemäß bereitet dieser Anhang der Ünternehmenspraxis viel 
Arbeit und Mühe. Hierzu bietet der Veriag C. H. Beck eine Arbeitshilfe an. Mit dem neuen Auswahlprogramm auf CD werden aus Sicht der Autoren 
die Unternehmen in die Lage versetzt, die Auswahl und Vollständigkeitsprüfung der Pflichtanhangangaben nach IFRS/IAS für die jeweilige 
Branche bzw. den jeweiligen Unternehmenstyp vorzunehmen und zu überprüfen. Die beiliegende umfangreiche Programmanleitung unter
stützt die Anwendung und Nutzung. Sie informiert über Installation und Programmstart, vermittelt eine Kurzanleitung, gibt einen Überblick über 
Angabepflichten der IFRS und beschreibt den IFRS-AnhangCheck im Detail. Abschließend werden häufig gestellte Fragen erörtert. Weitere 
Informationen finden sich im Anhang. 

Petersen / Bansbach / Dornback (Hrsg.): IFRS-Praxishandbuch 
München: Verlag Vahlen - 673 Seiten - gebunden - mit CD-ROM - € 68,-
Dieses Buch ist in 2., aktualisierter und erweiterter Auflage erschienen. Die Erstauflage hat eine gute Aufnahme erfahren, so dass relativ schnell 
eine Neuauflage folgt. Dieses Handbuch stelk sich vor als „Leitfaden für die Rechnungslegung mit Fallbeispielen". Neben der Universität des 
Saariandes haben drei renommierte deutsche mittelständische Wirtschaftsprüftjngsgesellschaften an dieser Veröffentlichung mitgewirkt. Ziel 
dieses Buches ist es, dem fachkundigen Leser die komplexe Materie der IFRS möglichst praxisnah und verständlich zu vermitteln. Das Handbuch 
richtet sich in erster Linie an Praktiker in Unternehmen, die bereits auf IFRS umgestellt haben oder noch umstellen wollen. Die neu dem Buch 
beigefügte Begleit-CD enthält unterstützendes Material wie Checklisten. Die zweifarbige, betont übersichtlich und tief gegliederte Gestaltung des 
Buches einschließlich vieler Grafiken und Beispiele lädt neben dem durchgängigen praxisbezogenen Konzept zum Arbeiten ein. Diese 
Neuauflage vermittelt umfassendes und hindiertes Grundlagenwissen, ersetzt jedoch bei näherer Detailbetrachtung keine Kommentierung oder 
speziell themenbezogene Betrachtungen. Dieses „Grundlagenbuch" verbindet die Vorteile eines Lehr- und Nachschlagebuches und eignet sich 
in besonderer Weise als „Schreibtischbuch" für die operative IFRS-Arbeit in den Unternehmen. Zugleich bietet es sich auch als Methodenleitfaden 
für alle an, die praxisbezogene Methodenarbeit mit IFRSBezug zu leisten haben. Insgesamt ein empfehlenswertes Buch. 
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Wagenhofer, Alfred (Hrsg.): Controlling und IFRS-Rechnungslegung 
Berlin: Erich Schmidt Verlag 2006 - 295 Seiten - € 59,-
Autor und Konzeption 
Der Herausgeber, Prof. Dr Wagenhofer, ist Vorstand des Instituts für Controiiing und Untemehmensführung und des Center for Accounting 
Research an der Universität Graz/Österreich und bedeutender Fachwissenschaftler Das 14köpfige Autorenteam setzt sich aus führenden 
Fachvertretern aus Hochschulen, der Prüfung und Beratung sowie aus der Unternehmenspraxis zusammen. Ziel dieses Buches ist es, die 
Auswirkungen von IFRS auf das Controlling aufzuzeigen. Der Untertitel „Konzepte, Schnittstellen, Umsetzung" umreißt die thematische Breite 
dieser Neuerscheinung. 

Inhaltsüberblick 
Zusammenwirkung von Controlling und Rechnungslegung nach IFRS - Fair Values und deren Verwendung im Controlling - Ergebnisrechnung 
nach IFRS und interne Performancemessung - Controlling immaterieller Werte - Bilanziemng und Controlling im Rahmen der langfristigen 
Auftragsfertigung - Beteiligungscontrolling - Segmentberichterstattung - Risikomanagement, Risikocontrolling und IFRS - Berichtspflichten 
nach IFRS und Anforderungen an das Controlling - Anforderungen an die Finanzorganistion multinationaler Unternehmen - Harmonisierung 
von Rechnungswesen und Controlling bei E.ON - Integriertes Wertmanagement im Bayer-Konzern. 

Würdigung 
Das Buch gliedert sich in drei Teile. Im ersten Teil des Buches stehen konzeptionelle Aspekte im Mittelpunkt. Der zweite Teil behandelt spezifische 
Aspekte des Controlling und deren Zusammenhang mit IFRS. Die Thematik der Organisation des Controlling und des Rechnungswesens steht 
im Vordergmnd des dritten Teils. Der Schwerpunkt dieser Veröffentlichung liegt auf den Controllingaspekten und nicht auf einer detaillierten 
Darstellung der Grundlagen von IFRS. Insofern handelt es sich um ein „Controllingbuch" und weniger um ein „IFRS-Buch". Zielgruppe dieses 
Buches sind insbesondere diejenigen, die sich mit der Interaktion zwischen internem und externem Rechnungswesen beschäftigen. Mit 
konzeptionellen Beiträgen aus dem wissenschaftlichen Bereich einerseits und Beiträgen aus der Unternehmenspraxis andererseits bietet diese 
Neuerscheinung eine ausgewogene Mischung von Theorie und Praxis. Daher ist das Buch auch für eine breite Lesergruppe von Interesse. 
Wagenhofer und sein Autorenteam legen mit dieser Publikation die vermutlich derzeit umfassendste und gründlichste Darstellung der 
vielfältigen und intensiven Wechselwirkungen zwischen Controlling und IFRS vor Die Autoren unterstreichen die Chancen, die sich für das 
Controlling als Daten- und Methodenlieferant angesicht der Umstellung auf IFRS ergeben. Sie arbeiten ebenso die notwendigen Angleichungen 
des Controlling an die IFRS-Rechnungslegung heraus. Schließlich wird auch deutlich, dass das Zusammenwirken von Controlling und IFRS-
Rechnungslegung mit einigen Problemen verbunden ist, die sich möglicherweise in Abhängigkeit von der weiteren IFRS-Entwicklung noch 
verstärken. Insgesamt ein fundierter und recht respektabler Beitrag zu einer aktuellen, sehr bedeutsamen Aufgabenstellung der Controller Daher 
eine lesens- und diskussionswerte Neuerscheinung. 

Kumpel, Thomas/Becker, Michael: Leasing nach IFRS 
München: Verlag Vahlen 2006 - 220 Seiten - € 36,-
Autoren und Konzept 
Prof. Dr Thomas Kumpel lehrt an der FOM Fachhochschule für Ökonomie & Management, Essen, das Fachgebiet Untemehmensrechnung und 
Controlling. Michael Becker ist im Bereich Finance & Accounting der Metro Cash & Carry Deutschland GmbH beschäftigt, ferner an der zuvor 
enA/ähnten Fachhochschule als Dozent für Internationale Rechnungslegung tätig. Dieser Band erscheint in der Reihe „Vahlens IFRS Praxis", Gaippe 
„Bilanz mit Aktiva und Passiva" und thematisiert Beurteilung, Bilanziemng und Berichtspflichten im Zusammenhang mit Leasing nach IFRS. 

Inhaltsüberblick 
Einleitung - Anwendungsbereich und konzeptionelle Grundlagen des lAS 17 - Möglichkeiten der Identifikation des wirtschaftlichen Eigentümers 
- Darstellung von Leasingverhältnissen im Abschluss des Leasingnehmers und des Leasinggebers - Abbildung von Sale- and-leaseback-
Geschäften - Schlussbetrachtung und Ausblick. 

Würdigung 
Die Bilanzierung der Leasingverhältnisse gilt in der Praxis als eine der schwierigsten Themenfelder der internationalen Rechnungslegung nach 
IFRS. Ursächlich hierfür sind insbesondere die vielfältigen und komplexen Gestaltungsformen in der Praxis, die die Anwender der IFRS-Regeln 
häufig vor besondere Schwierigkeiten stellen. Die bilanzielle Zugehörigkeit des Leasingobjektes stellt Praktiker immer wieder vor neue 
Herausforderungen, zumal die Regeln des lAS 17 aus Sicht vieler Bilanzierungspraktiker unscharf und recht interpretationsbedürftig sind. Vor 
diesem Hintergrund erscheint ein kompetenter Ratgeber wie das vorliegende Buch überall dort besonders nützlich und hilfreich, wo vielfaltige 
und komplexe Leasingverhältnisse zu beurteilen sind. Die Autoren erörtern sachkundig und praxisnah, anschaulich und beispielhaft die 
besonders häufig auftretenden Fragestellungen und vermitteln so dem Anwender Orientierung und Sicherheit in einem schwierigen Themenfeld. 

Ein Klassil(er neu belebt: Prozessmanagement 

Schmelzer, Hermann J. / Sesselmann, Wolfgang: Geschäftsprozessmanagement in der Praxis 
München: Carl Hanser Verlag 2006 - 580 Seiten - gebunden - € 49,90 
Autoren 
Dieses Lehr- und Handbuch hat sich als Standardwerk des Prozessmanagements etabliert. Es erschien im August 2000 in erster Auflage und liegt 
nun in 5., vollständig überarbeiteter Auflage vor Dr Hermann). Schmelzer war bei der Siemens AG in leitender Funktion beschäftigt und arbeitet 
heute als selbständiger Unternehmensberater Dr Wolfgang Sesselmann war ebenfalls bei Siemens in verantwortlicher Funktion und ist derzeit 
leitender Berater und TVainer bei Siemens Learning Campus tätig. Das Buch trägt den Untertitel „Kunden zufrieden stellen - Produktivität steigern 
- Wert erhöhen". 

Inhaltsüberblick 
Wamm Geschäftsprozessmanagement? Was sind Geschäftsprozesse? Wie werden Geschäftsprozesse gestaltet und organisiert? Beschreibung 
von Geschäftsprozessen in der Praxis - Prozessstandardisiemng und Prozessmodelle - Wie werden Geschäftsprozesse geplant, kontrolliert und 
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gesteuert? - Wie wird die Leistung in Geschäftsprozessen gesteigert? - Wie wird Geschäftsprozessmanagement eingefijhrt? Praxiserprobter 
Vorschlag zur Einfiihrung des Geschäftsprozessmanagements - Einftihaing des Geschäftsprozessmanagements in der Siemens Health Services 
Corp., USA - Geschäftsprozessmanagement bei OSRAM und bei Siemens Medical Solutions, in einem mittelständischen Unternehmen -
Kurzbeschreibung von Anwendungsbeispielen - Was bringt Geschäftsprozessmanagement? - Informationsquellen zum Themenfeld 
Geschäftsprozessmanagement. 

Würdigung 
Das Autorenteam vermittelt das „Was, Wie und Warum" des Prozessmanagement umfassend, anschaulich und kompetent. Das Buch bietet eine 
gelungene Verbindung theoretischer Grundlagen mit umfangreichen Praxiserfahmngen. Anschaulichkeit und Verständlichkeit ergeben sich aus 
der ausgesprochen lesefreundlichen Textgestaltung, der Vielzahl der Abbildungen (fast jede Seite weist eine Abbildung aus) und einem flüssigen 
Schreibstil sowie Inhaltsangaben zu Beginn und Zusammenfassungen zum Abschluss jeden Kapitels. Der Praxisbezug erklärt sich zum einen 
aus zahlreichen Anwendungsbeispielen und zum anderen durch eine Orientierung an praktischen Fragestellungen, die z. B. durch die 
eingefügten Checklisten zum Ausdruck kommt. Die theoretische Fundierung ergibt sich u. a. aus den reichhakigen Literaturnachweisen sowie 
Internetadressen. Das Prozesscontrolling wird - bezogen an der Themenbreite dieses Buches - angemessen dargestellt. Auch dieses 
Autorenteam gelangt zur Feststellung: „In der Praxis ist Prozesscontrolling zumeist unterentwickelt". Darüber hinaus machen Schmelzer und 
Sesselmann darauf aufmerksam, dass das Prozesscontrolling in der BWL keinen Schwerpunkt darstellt. Sie fordern daher eine stärkere 
Auseinandersetzung mit dem Prozesscontrolling in Theorie und Praxis als unabdingbare Voraussetzung für die Steigerung der Prozessleistung 
und die Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit. 

Ahlrichs, Frank / Knuppertz, Thilo: Controlling von Geschäftsprozessen 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2006 - 328 Seiten - € 49,95 
Autoren und Konzeption 
Frank Ahlrichs ist mit seiner Untemehmensberatung FA Consulting, Remscheid, fokussiert auf die Schwerpunkte Controlling, Organisation und 
Geschäftsprozessmanagement. Thilo Knuppertz ist GeschäftsfiJhrer der Unternehmens- und Strategieberatung „Der Zukunftsweg" sowie 
Mitgründer und Geschäftsführer des Kompetenzzentrums für Geschäftsprozessmanagement GbR in Wachtberg. Beide Autoren sind im 
Internationalen Controller Verein eV (ICV) tätig. Die Prozessorientierte Untemehmenssteuerung und deren praktische Umsetzung ist Gegenstand 
dieser Neuerscheinung. 

Inhaltsüberblick 
Prozessorientiemng als unternehmerische Herausfordeaing - Prozessorientieaing in Unternehmen umsetzen - Instrumente des prozessorien
tierten Controlling - Ein Projektleitfaden zur Einführung eines prozessorientierten Controlling. 

Würdigung 
Diese Neuerscheinung beruht auf der zentralen Feststellung, dass das Management von Geschäftsprozessen ein entscheidender Erfolgsfaktor 
der nächsten jähre sein wird. Die Botschaft der Autoren ist klar sie durchzieht das Buch wie ein roter Faden. „Wenn Unternehmen nicht ihre 
Organisationsstruktur und damit die Managementverantwortung auf eine Prozesssicht umstellen, und wenn Unternehmen bei der prozess
orientierten Untemehmenssteuemng nicht auch die zugehörigen Controllinginstrumente anpassen, wird ein echtes Geschäftsprozessmanagement 
nicht funktionieren." Die Autoren diskutieren im weiteren Veriauf auch die Anforderungen an das Controlling in prozessorientierten Unterneh
men - wie sie Ahlrichs und Knuppertz fordern - und gelangen u.a. zum Schluss, „dass das Controlling selbst zu einem kritischen Engpass für 
Unternehmen auf dem Weg zu einer durchgängigen Prozessorientierung geworden ist". Controlling ist daher nach den Worten beider Verfasser 
aufgefordert, „sich den Tatsachen zu stellen und sich sowohl methodisch als auch inhaltlich weiter zu entwickeln". Die voriiegende Neuerschei
nung ist nicht nur ein Fachbuch für insbesondere Controller, Führungsverantwortliche und Unternehmensberater, sondern auch ein „Über
zeugungsbuch" im Sinne einer recht engagierten und profilierten Veröffentlichung. Das Buch vermittelt, dass zwar viel von Prozessorientierung 
geredet wird, ihre praktische Umsetzung und auch Nutzung jedoch mitunter In erheblichem Umfange defizitär ist. Bemerkenswert sind auch 
die sehr diskussionswürdigen Darlegungen zur Ausgestaltung des Prozesscontrollings. Das Buch ist durch eine ganzheitliche Ausrichtung 
geprägt; neben instrumentellen Aspekten kommt auch die kulturelle, organisatorische und personelle Seite zur Geltung, stets in Verbindung mit 
einem deudichen Praxisbezug. Mit diesem Buch ist sicher die Diskussion der komplexen Thematik des Prozessmanagements noch nicht 
abgeschlossen. Die Autoren stoßen vielmehr eine Diskussion zur konsequenten Prozessorientierung an, die vemeft und fortgesetzt werden 
sollte. Insgesamt verdient das Buch Anerkennung und das Thema weiterführendes Interesse. 

REFA Bundesverband e. V. und Deutsche MTM-VereinIgung e. V. (Hrsg.): Standard-Methoden des Organisierens für Verwaltung 
u n d D iens t le i s tung 

Darmstadt / Hamburg 2006 (und Hanser Verlag) - 214 Seiten A4 - € 78,-
Autoren und Konzept 
Das voriiegende Buch vermittelt eine präzise Übersicht über die Methoden, Techniken und Instrumente, die eine planmäßige, erfolgreiche 
Durchftjhrung von Organisationsprojekten unterstützen. Gegenstand der Veröffendichung ist zum einen eine grundlegende Einführung (ca. 30 
Seiten) und zum anderen strukturiertere Methodenbeschreibungen zu ausgewählten 25 für die praktische Organisationsarbeit bedeutsamen 
Verfahren. Dieses Werk erscheint in der Fachbuchreihe Organisationsentwicklung. 

Inhaltsüberblick 
Teil 1; Gaindsachverhalte (Vielfalt der Organisationsmethoden - Einsatz der Organisationsmethoden - Arbeitsrechtliche Aspekte - Aufbau der 
standardisierten Beschreibung - Auswahl der geeigneten Methoden) - Teil 2: Methodenbeschreibungen (Management und Führung, z. B. 
Balanced Scorecard; Aufgaben, Abläufe und Prozesse, z. B. Aufgabenkritik; Bewertung und Entscheidung, z. B. Portfolioanalyse; Gestaltung, 
z. B. Kontinuieriicher Verbesserungsprozess (KVP) - Anhang mit Verzeichnis der Formblätter 

Würdigung 
Die Unternehmen sind einem permanenten Zwang zur Suche nach Verbesserungspotenzialen ausgesetzt. Die Organisation der Verwaltung zählt 
zu den am häufigsten gewählten Ansatzpunkten. Für die Durchfijhrung dieser anspruchsvollen und heiklen Aufgabe ist sicheres methodisches 
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Wissen gefragt, mit dem diese Potenziale identifiziert und effizient erschlossen werden können. Die vorliegende Neuerscheinung empfiehlt sich 
als Leitfaden und vorgehensorientierte Arbeitshilfe für mit derartigen Aufgaben befasste Fach- und Führungskräfte. Durch die standardisierte 
Beschreibung erhält der Leser nicht nur rasch einen Überblick zu den ausgewählten Methoden, sondern er kann auch die zur Lösung eines 
Problems geeignete Methode zielsicher und problembewusster auswählen. Methodisch interessierte Leser finden in diesem Buch bemerkens
werte Beispiele der strukturierten Beschreibung und Gestaltung von praxisrelevanten Methoden. 

Corporate Governance, Betriebsvi^irtschaft, Management und Steuern - Standardthemen der 
Controller 

Gleich, Ronald / Gehler, Karsten: Corporate Governance umsetzen 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2006 - 300 Seiten - € 59,95 
Autoren 
Prof Dr Ronald Gleich, Lehrstuhl für Industrielles Management der ebs. International university Schloß Reichartshausen und Dr Karsten Dehler, 
Director Presales Zentraleuropa, MIS AG, Darmstadt, und Lehrbeauftragter an der ebs, legen ein Fachbuch vor, das sich schwerpunktmäßig mit 
den Erfolgsfaktoren Controlling und Informationssysteme bei der Umsetzung eines Corporate Governance-Konzeptes befasst. 

Inhaltsüberblick 
Corporate Governance-orientierte Unternehmensführung - Erfolgsfaktor moderne Informationssysteme - Das Risikomanagementsystem - Das 
interne Kontrollsystem - Das Planungs- und Forecastingsystem - Rechnungslegung und Reporting - Projektsteuerung und Organisation. Die 
Umsetzung der neuen Corporate Governance-Struktur 

Würdigung 
Diese Neuerscheinung kann unter verschiedenen Fragestellungen und Zielsetzungen gelesen werden. Zunächst vermittelt das Buch ein 
grundlegendes Verständnis über die Corporate Governance und zum Zusammenspiel von lYansparenz, Publizität und Kontrolle. Eine gute 
Corporate Governance wirkt sich aus der Sicht der Autoren in vielfältiger Weise vorteilhaft aus. Zudem vermitteln die Autoren Anhaltspunkte 
für Aufbau und Ausgestaltung eines unternehmensspezifischen Corporate Governance-Konzeptes, zumal es kein Standardkonzept geben kann. 
Im Mittelpunkt der Veröffentlichung steht die Frage, wie Controlling und Informationssysteme zum Erfolgsfaktor bei der Umsetzung von 
Corporate Governance werden können. Bedeutung und Ausprägung dieser beiden Erfolgsfaktoren nehmen weiten Raum ein. Schließlich findet 
der Leser Hinweise und Empfehlungen, wie die Umsetzung von Corporate Governance genutzt und verbunden werden kann mit einer 
Optimierung der betrieblichen Prozesse, Systeme und Methoden. Insofern legen Gleich und Dehler ein Lehr- und Arbeitsbuch vor das die aktive 
Auseinandersetzung des Lesers mit der Thematik fordert und fördert. Rund 150 Abbildungen und Tabellen sowie eine lesefreundliche 
Aufmachung unterstützen die Lektüre. Eine der zentralen Thesen dieses Buches lautet, dass dem Controlling eine Kernfunktion im Management
system bei der Schaffung guter Corporate Governance-Strukturen zukommt. 

Gehrmann, Gerd / Müller, Klaus D.: Management in sozialen Organisationen 
Regensburg: Walhalla Fachveriag 2006 - 223 Seiten - € 24,90 
Dieses Handbuch für die Praxis sozialer Arbeit fand Eingang in das Literaturforum, weil bekanntermaßen ein gewisser Leserkreis hauptberuflich 
und insbesondere ehrenamtlich für soziale Organisationen tätig ist. Die voriiegende 4., neu bearbeitete und ergänzte Auflage setzt sich zur 
Aufgabe, Mitarbeitern in sozialen Einrichtungen die Grundlagen effektiver und methodischer Arbeit zu vermitteln. Die Autoren begründen die 
Notwendigkeit des Managements in der sozialen Arbeit, behandeln aufgabenorientiertes Management ebenso wie Personalmanagement, 
Ressourcen-Management und Selbstmanagement. Auf der Agenda stehen ferner u.a. professionelle Konzepte und Methoden sozialer Arbeit, 
Qualitätsmanagement sowie aktivierende soziale Arbeit. 

Birker, Klaus (Hrsg.): Das neue Lexikon der BWL 
Berlin: Cornelsen Veriag 2005 -454 Seiten - € 19,95 
Der Rezensent hat in dieser Zeitschrift anlässlich des Erscheinens der ersten Auflage Vorbehalte gegenüber diesem BWL-Lexikon geäußert. Der 
Stil gebietet es festzustellen, dass mit der Voriage der 2., grundlegend überarbeiteten und erweiterten Auflage nicht nur die damalige Kritik 
gegenstandslos geworden ist, sondern die Neuauflage auch eine vorteilhafte Würdigung eriaubt. Dieses Lexikon der BWL aus dem Cornelsen 
Verlag bietet mit mehr als 2.000 Begriffen eine Übersicht über das aktuelle Wissen der Betriebswirtschaftslehre für interessierte Leser Neunzehn 
Experten haben die komplexen Sachverhalte kompetent und fundiert dargestellt. Die Stichwörter sind anschaulich und einprägsam, zahlreiche 
Querverweise und praktische Beispiele schaffen eine effiziente Zugriffsstruktur Eine Vielzahl aussagefähiger Abbildungen und Tabellen 
erieichtern das Verständnis. Auch das Stichwort „Controlling" erfährt eine respektable Darstellung, allerdings mit nicht überzeugenden 
Literaturempfehlungen. 

Bamberg, Günter/Coenenberg, Adolf: Betriebswirtschaftliche Entscheidungslehre 
München: Verlag Vahlen 2006 - 330 Seiten - € 18,50 
Dieses WiSo-Kurzlehrbuch in der Reihe Betriebswirtschaft liegt in 13., überarbeiteter Auflage vor Dieses Buch ist insbesondere aus der 
Vorbereitung von Arbeitsunterlagen für einen Kurs über betriebswirtschaftliche Entscheidungstheorie an der Universität Augsburg entstanden. 
Die Autoren behandeln das Themenfeld Entscheidungslehre in 9 Kapiteln, u. a. Entscheidung bei Risiko oder bei variabler Informationsstmktur 
Insofern richtet sich das Werk vor allem an Studierende. Dieses mathematisch ausgerichtete Werk mit gehobenem Abstraktionsniveau ist für 
methodisch interessierte bzw. tätige Praktiker dann angezeigt, wenn eine vertiefende Auseinandersetzung mit Entscheidungsthemen gesucht 
wird wie z. B. mit Entscheidungen durch Entscheidungsgremien oder beispielsweise eine nähere Auseinandersetzung mit den Einflussfaktoren 
betrieblicher Entscheidungen. 
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Für Controller zunehmend bedeutsamer: Untemehmenskommunikation 

Herbst, Dieter: Untemehmenskommunikation 
Berlin: Cornelsen Verlag 2003 - 530 Seiten - € 44,-
Das voriiegende Buch gibt einen Überblick, was Untemehmenskommunikation ist und wie sie professionell gestaltet werden kann. Teil A widmet 
sich den Gmndlagen, Teil B stellt vor, wie sich Untemehmenskommunikation planen und organisieren lässt, Teil C beschäftigt sich mit der 
Kommunikation mit wichtigen Bezugsgmppen, Teil D greift spezielle Felder der Untemehmenskommunikation wie die Bewältigung von Krisen 
auf Teil E gibt Hinweise für die kreative Gestaltung der Instmmente in Wort und Bild, Teil F eriäutert ausgewählte Instmmente wie das Internet, 
Events und Sponsoring. Der letzte Teil bietet umfangreichen Service mit vielen Checklisten, Adressen und Tipps. 
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Kraft, Cornelia / Kraft, Gerhard: Grundlagen der Unternehmensbesteuerung 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 335 Seiten - € 25,90 
Die wichtigsten Steuerarten und ihr Zusammenwirl^en ist Gegenstand der vorliegenden 2., überarbeiteten Auflage. Das Buch behandelt die 
wichtigsten Steuerarten. Darüber hinaus wird das Zusammenwirken der einzelnen Steuerarten in Bezug auf die Gesamtsteuerbelastung 
herausgearbeitet. Die Veröffentlichung gliedert sich wie folgt: Nach einer Einführung in das deutsche Steuersystem werden folgende Steuerarten 
beschrieben: Einkommensteuer, Körperschaftsteuer, Solidaritätszuschlag, Gewerbesteuer, Erbschaft- und Schenkungsteuer Grundsteuer und 
Grunderwerbsteuer sowie die Besteuerung des Unternehmensertrages. Diese Neuauflage berücksichtigt die aktuelle Gesetzeslage sowie bereits 
beschlossene steuerliche Neuregelungen der Koalition bis 2008. Zahlreiche Übersichten, Schaubilder und Beispiele verdeutlichen Stmkturen und 
Zusammenhänge. Das Buch ist vor allem dort angezeigt, wo eine Lektüre angebracht ist, die zwischen Überblicks- bzw. Basiswissen und 
Kommentiemng liegt. 

Immaterielle Werte / weiche Faktoren: Soft Skills 

Peters-Kühlinger, Gabriele/John, Priedel: Soft Skills 
München: Haufe Verlag 2006 -126 Seiten - € 6,90 
Dieses Taschenbuch erscheint in der Haufe-Reihe „TaschenbuchGuide". Diese Reihe mit über 2,8 Mio. verkauften Exemplaren erhebt nach 
Verlagsangaben den Anspmch „kompakt, praktisch, übersichtlich, preiswert" zu sein. Der vorliegende TaschenGuide behandelt u. a., was Soft 
Skills sind und was üblicherweise Personaler und Führungskräfte hinsichtlich der Soft Skills erwarten. Breiten Raum nimmt die Frage ein, wie 
sich Soft Skills erkennen und verbessern lassen, nach eigenen Angaben haben die Autorinnen in Vorbereitung auf diesen TaschenGuide etwa 100 
Personalverantworliche um ein Ranking der aus ihrer Sicht wichtigsten Soft Skills gebeten. Diese „Top 11" stehen im Mittelpunkt dieser 
Publikation: Kommunikative Kompetenz, Selbstbewusstsein, Einfühlungsvermögen, Teamfähigkeit, Kritikfähigkeit, Analytisches Denken, 
Vertrauenswürdigkeit, Selbstdisziplin, Neugierde, Konfliktfähigkeit und Durchsetzungsvermögen. 

Niermayer, Rainer: Soft Skills 
Freiburg: Haufe Verlag 2006 -174 Seiten - € 24,95 
Autor und Konzeption 
Rainer Niermayer ist Partner der Kienbaum Management Consultants. Er berät, trainiert und coacht seit vielen jähren Manager und ihre 
Mitarbeiter im Bereich Soft Skills. Diese Neuerscheinung bemht auf dem Kienbaum Trainingsprogramm. 

Inhaltsüberblick 
Was sind Soft Skills? - Die wichtigsten Soft Skills kennen lernen und trainieren - Kann man Soft Skills messen? - Bedingungen, die den Einsatz 
von Soft Skills beeinflussen - Wie Sie Soft Skills der Mitarbeiter erkennen und verbessern - Ihr individuelles irainingsprogramm. 

Würdigung 
Unter dem englischen Begriff Soft Skills - im Deutschen häufig mit „weichen Fertigkeiten" übersetzt - versteht man eine Gmppe von 
Verhaltensmerkmalen, die im Berufsleben von heute eine immer wichtigere Rolle einnehmen. Dieses Buch widmet sich folgenden neun Soft Skills: 
Durchsetzungs und Einfühlungsvermögen, Konflikt- und Kritikfähigkeit, Integrations- und Teamfähigkeit, Networking, Überzeugungskraft und 
Verhandlungsgeschick. Soft Skills basieren auf der emotionalen Intelligenz und gelten als entwicklungsfähig. Zunächst arbeitet der Autor heraus, 
wamm Soft Skills so wichtig sind, was sie auszeichnet und wann sie sich erfolgreich einsetzen lassen. Dieses Buch erweist sich als Lehr- und 
Lernbuch. Der „Aktivaspekt" kennzeichnet und prägt diese Veröffentlichung. Fallbeispiele, Tipps, Einschübe „Darüber sollten Sie nachdenken", 
Checklisten und TVainingseinheiten ermöglichen und erfordern einen bewussten, übenden und lernenden Umgang mit der Veröffentlichung. Aus 
Controllersicht ist das Kapitel „Kann man Soft Skills messen?" mit mnd fünf Seiten etwas knapp ausgefallen. Wünschenswert wäre anstelle von 
pauschalen Aussagen auch eine deutlichere Nachweisführung der - unbestritten - herausragenden Bedeutung der Soft Skills - auch für den 
Unternehmenserfolg. Insgesamt ein recht nützliches und gelungenes Buch zu einem bedeutenden Thema. 

Zellweger, Hansruedi: Leadership by Soft Skills 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2004 -188 Seiten - € 39,80 
Im Mittelpunkt dieser Veröffentlichung steht eine praktische Toolbox mit 39 verketteten Checklisten - von A wie Anerkennen und Argumentieren 
über z. B. Ideen finden oder Konflikte lösen bis zu Verhandeln und Ziele setzen. Das Buch beginnt mit einer allgemeinen Einführung, in der Begnffe 
wie Soft Skills oder Leader erläutert werden. Ein Exkurs „Leadership und Motivation" beschließt diese Veröffentlichung. 
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Perrin, Daniel / Rosenberger, Nicole: Schreiben im Beruf 
Berlin: Cornelsen Verlag 2005 -133 Seiten - € 6,95 
Dieser Ratgeber aus der Reihe „Pocket Business" des Cornelsen Verlages von Dr Daniel Perrin, Prof. für Medienlinguistik, und Dr Nicole 
Rosenberger, Dozentin für Public Relations, vermittelt Hinweise und Hilfen - so der Untertitel - zu „wirksamen Texten durch effiziente 
Arbeitstechniken". Der Rezensent ist im Rahmen der permanenten Bemühungen um Optimierung der fachjournalistischen Kenntnisse und 
Fähigkeiten auf dieses Taschenbuch gestoßen. Diese Neuerscheinung kann allen, die viel schreiben, nützlich sein. Mit 12 Arbeitstechniken zur 
Zielfindung, Planung und Steuemng und Kontrolle im Schreibprozess erfährt der Leser wie er seinen Schreibprozess optimieren und 
wirkungsvolle Schreibstrategien aufbauen kann. Die Vielzahl der Textbeispiele mit Verbessemngsvorschlägen, die auf die Lehr- und Beratungs
praxis der Autoren zurückgehen, fördern das bewusste und gelungene Schreiben. Insgesamt ein nützliches und förderliches, lesefreundlich 
aufgemachtes, aber auch ein ansprachsvolles und forderndes Taschenbuch. 

Bruhn, Manfred: Integrierte Unternehmens- und Markenkommunikation 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag 2006 - 414 Seiten - € 49,95 
Der Autor Prof Dr Manfred Bmhn, ist Inhaber des Lehrstuhls für Marketing und Unternehmensfühmng am wirtschaftswissenschaftlichen 
Zentrum der Universität Basel und bedeutender Fachvertreter des Themenbereichs Untemehmenskommunikation. Die vorliegende 4., 
überarbeitete und aktualisierte Auflage ist im Mai 2006 erschienen. Sie befasst sich mit Gmndlagen, Konzeption und Umsetzung der Integrierten 
Kommunikation. Der gezielten und integnerten Kommunikation gehört nach Überzeugung des Verfassers die Zukunft. Dies verlangt nach einem 
aufeinander abgestimmten Einsatz verschiedener Instmmente. Daher stehen Analyse, Planung, Umsetzung und Kontrolle im Mittelpunkt dieser 
Veröffentlichung. In der Neuauflage, ergänzt um neue Ansätze der Organisation und der Erfolgskontrolle, werden verschiedene Methoden für 
eine optimale Untemehmenskommunikation vorgestellt. Über die Darstellung der theoretischen Grundlagen und methodischen Konzepte 
hinaus vermittelt Bmhn vielfältige praktische Hinweise, Anregungen und Denkanstöße. Viele Beispiele aus der Ünternehmenspraxis sowie die 
lesefreundliche Textgestaltung erhöhen den Gebrauchsnutzen. Eine erfolgreiche Nutzung des Buches setzt aber voraus, dass sich der Leser 
intensiv mit der teilweise komplexen Materie auseinander setzt, um die Eignung der dargestellten Theorien und Methoden für die eigene 
Aufgabenstellung engagiert und ernsthaft zu prüfen. Speziell für Controller ist das 9. Kapitel „Erfolgskontrolle und Kommunikationscontrolling 
für die integrierte Kommunikation" von ganz besonderem Interesse. Insgesamt ein sowohl anspmchs- als auch gehaltvolles und zugleich 
wegweisendes Buch zur Untemehmenskommunikation. 

Poräk, Victor / Fieseier, Christian: Investor Relations 
Bern: Haupt Verlag 2005 -186 Seiten - € 45,-
Autoren und Konzeption 
Dr Victor Poräk ist Habilitand an der Universität St. Gallen und leitet dort das Center for Financial Communication (CFC) am Institut für Medien-
und Kommunikationsmanagement (MCM). Christian Fieseier promoviert am genannten Institut. Das Buch vermittelt Gmndlagen der Finanz
kommunikation auf der Basis einschlägiger Projekte des Centers for Financial Communication der Universität St. Gallen. Die Autoren verfolgen 
das Ziel, mit ihrem Buch einen Beitrag zur Lösung der aktuellen Herausfordemngen und zur weiteren Professionalisiemng der Investor-Relations-
Arbeit zu leisten. 

Inhaltsüberblick 
Einleitung - Gmndlagen - Investor Relations vor, während und nach dem Börsengang - Publizitätspflichten & preissensitive Informationen -
Corporate Governance als Rahmen von Investor Relations - Management von Investor Relations - Organisation - Investor Relations in 
Krisensituationen - Anhang. 

Würdigung 
Investor Relations (IR) verfolgen in der Regel ein ganzes Bündel von Zielen. Gmndsätzlich richten sich auch die IR an den übergreifenden 
Untemehmenszielen wie insbesondere die Unternehmenswertsteigemng aus. Auf dieser Basis verfolgen IR sowohl finanzpolitische, wie z. B. 
Zugang zu Kapital, als auch kommunikationspolitische Ziele, wie z. B. Imagepflege. Eingangs zeigen die Autoren die Vorteile professioneller IR 
für die Unternehmen auf Anschließend werden die kommunikativen Maßnahmen eriäutert, die ein Unternehmen im Rahmen eines Börsen
ganges berücksichtigen sollte. Die nachfolgenden Betrachtungen der Publizitätspflichten und der Corporate Governance orientieren sich an den 
regulatorischen Anfordemngen der Schweiz. Die übrigen Kapitel können - mit geringen Ausnahmen - als allgemein gültig betrachtet werden, 
wie die Autoren betonen. In einem weiteren Kapitel werden das Management und die Aufgaben der regulären IR-Arbeit beschrieben. Besonders 
bemerkenswert in diesem Kapitel ist der Abschnitt „Wirkungs- und Erfolgsmessung" mit dem Ansatz eines IRControllings, der sich vortrefflich 
einreiht in die an Intensität gewinnende Diskussion zum Kommunikationscontrolling. Die beiden letzten Kapitel gelten der organisatorischen 
Einbindung der IR und der Bewältigung von kapitalmarktrelevanten Krisensituationen. Dieses Hand- und Lehrbuch behandelt die relevanten 
Themengebiete in kompakter Form. Der knappe und präzise Stil der Darstellung und Vermittlung sowie die vielen Prozessbeschreibungen, 
Übersichtsgrafiken, Hervorhebungen, Checklisten etc. sichern ein hohes Maß an Benutzerfreundlichkeit. Angesprochen werden vor allem 
mittelständische Unternehmen, die ihre IR-Arbeit gerade aufbauen oder neu konzipieren. Aber auch „Fortgeschrittene" und nicht zuletzt 
Vertreter artverwandter Tätigkeitsbereiche wie insbesondere Controller finden in diesem gut stmkturierten und sehr informativen Leitfaden 
einen nützlichen Ratgeber Leider fehlt ein Stichwortverzeichnis. 

Der „ganze" Controller - ein Controller in eigener Sache 

Glock, Jutta /Abeln, Christoph: Arbeitsrecht - Ein Leitfaden für leitende Angestellte in eigener Sache 
Wiesbaden: Gabler Verlag 2006 - 252 Seiten - € 39,90 
Autoren und Konzeption 
Dr lutta Glock und Dr Christoph Abeln sind Fachanwälte für Arbeitsrecht und Gründungspartner der Sozietät Abeln Glock & Partner Fachanwälte 
für Arbeitsrecht in Berlin. Das Buch behandelt anhand von Fallbeispielen arbeitsrechtlich relevante Fragestellungen einer Fühmngskraft mit 
Lösungsentwürfen, und zwar vom Beginn der Tätigkeit bis zu deren Beendigung. 
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Inhaltsüberblick 
Leitende Angestellte - Bewerbung und Auswahlverfahren - Anstellungsvertrag - Gestaltung der Gehaltsbezüge - Vergabe von Dienstwagen -
Inhalt und Durchführung des Anstellungsverhältnisses - Beendigung des Vertragsverhältnisses durch Vertrag, durch Kündigung, durch 
Altersteilzeitvereinbarung und durch Vorruhestandsregelung - Probleme der Betrieblichen Altersversorgung. 

Würdigung 
Das Buch bietet - bezogen auf die deutsche Gesetzgebung und Rechtssprechung - hjndiertes Überblicks- und Orientierungswissen zu einem 
mitunter recht schwiengen und heiklen Themengebiet. Es ist aus der Interessensicht von Führungskräften geschrieben und setzt sich mit den 
Belangen und Problemen sowie den potentiellen Gefährdungen eines leitenden Angestellten auseinander Die Schwerpunkte des Buches liegen 
insbesondere bei den Fragen der Veränderung einer Position und der sogenannten schleichenden und allmählichen Versetzung durch die 
einseitige arbeitgeberseitige Veränderung des Arbeitsgebietes, bei der Beendigung des Arbeitsverhältnisses und den dabei zu beachtenden 
Regelungsaspekten. Der Leser erhält zahlreiche Praxistipps, Hinweise und Empfehlungen einschließlich Mustertexte. Angesichts der Komple
xität und der Bedeutung des Themengebietes kann das Buch natüdich im Bedarfsfalle eine nähere rechtliche Prühjng oder Beratung nicht 
ersetzen. Der Nutzen des Buches liegt darin, dass es interessengeleitet eine Vielzahl praxisüblicher arbeitsrechtlicher Fragestellungen bewusst 
macht und grundsätzliche Lösungswege bzw. empfehlenswerte Verhaltensweisen aufzeigt. 

Schmidt, Renate / Fohrer, Pia: Besser organisieren - 99 wirksame Tipps für mehr Überblick im Büro 
Berlin. Cornelsen Verlag 2006-181 Seiten-€ 14,95 
Dieser Ratgeber aus der Reihe „Das professionelle 1x1" thematisiert das Office- und Selbstmanagement von Ablage bis Zeltplanung. Die 
Autorinnen arbeiten in der Untemehmensberatung Schmidt & Partner zusammen und sind als Beraterinnen und Kommunikationstrainerinnen 
langjährig mit dem Thema befasst. Dieses Buch fordert nicht zum „großen Rundumschlag" auf, sondern liefert vielfältige Vorschläge und 
Anregungen, die sich jeweils in kleinen Schritten realisieren lassen. Zudem wird kein starres System vermittelt oder gar übergestülpt, sondern 
ein individuell ausgestaltbares Konzept angeboten. Ziel der Veröffentlichung ist die Anleitung zur systematischen und effizienten Selbst
organisation. Der Rezensent konnte den praktischen Nutzen dieses Buches bei der Umorganisation des eigenen Arbeitsbereiches testen und 
auch positiv erfahren. Schmidt und Fohrer befassen sich mit diesen Themenfeldern: Gmndordnung - Entstapeln, Ordnen und Beseitigen -
Ordnung im PC - Umgang mit Zeit - Ergonomie am Arbeitsplatz - Kreatives Arbeiten - Kommunikation in Ordnung. Ein Anhang, u. a. mit 
Zeitplanungsformularen, beschließt das Werk. 

Zanetti, Daniel: Vom Know-How zum Do-How 
Berlin: Econ im Verlag Ullstein 2006 - 252 Selten - € 19,95 
Autor und Konzept 
Daniel Zanetti ist anerkannter Buchautor, innovativer Unternehmer und geschäftsführender Mitinhaber der Mystery-Check- und TVainingsfirma 
NeumannZanetti & Partner Dies, so der Autor, ist ein Buch für Macher Ein Buch, das die Brijcke zwischen Wissen und Können schlagen will. 
Näheres zur Philosophie im Internet unter: www.do-how.ch und www.nzp.ch. 

Auszug aus dem Inhalt 
Fachlicher Einstein - sozialer Azubi - Mitarbeiter-Betriebshandbuch - Schrittzähler oder Schrittmacher - Vom Leidbild zum Leitbild - Geisüg 
ausgecheckt? - Der Spaßfaktor 

Würdigung 
Dieses Buch, so Zanetti, enthält Tipps zu Themen, die viele Berufstätige beschäftigen oder auch verängstigen. Die Unterscheidung zwischen 
„Know-hower" - die aus Sicht des Autors immer alles wissen, aber nichts können - und „Do-hower" - die Macher - durchzieht dieses Buch. Diese 
Macher nehmen nach der Darstellung des Verfassers ihr Schicksal selbst in die Hand und machen das Beste daraus. Zanetti schreibt locker und 
amüsant. Witz und Ironie, Überzeichnung und Provokation sind seine Stilmittel. Der Schreibstil ist geprägt von Umgangssprache, Anglizismen, 
Fremdwörtern und Wortschöphtngen wie z. B. Mailitis horribilis für Email-Flut. Das Buch lässt die Fähigkeit des Autors zur genauen und 
gründlichen Beobachtung des Alltags, insbesondere des Berufsalltags, ebenso erkennen wie das Talent zur scharfsinnigen und mitunter auch 
recht unkonventionellen Interpretation. Das Buch mag für manchen Leser vom Inhalt und Stil her etwas gewöhnungsbedürftig sein. Sobald man 
Zugang zum Buch findet, vermittelt es eine Fülle von Anstößen und Aha-Eriebnissen. Es regt zum Nachdenken an und verschafft eine gewisse 
Aufbmchstimmung, fördert eine Grundstimmung zum Machen, je nach Standpunkt mag es hier und da auch ärgeriich stimmen. Die zentrale 
Botschaft dieses Buches ist die Bedeutung der Soft Skills und deren überragende Stellung gegenüber Hard Skills. Nach Darlegung des Verfassers 
hängt unser Erfolg zu 80 % von den weichen Faktoren ab. In insgesamt 33 Kapiteln themaüsiert und veranschaulicht Zanetti am praktischen 
Beispiel die Bedeutung der Soft Skills und des praktischen Tuns. 

Zu guter Letzt 

Es hat wieder viel Freude gemacht, für Sie neue Bücher zu sichten, auszuwählen, zu prüfen und vorzustellen. Ihre Hinweise und Anregungen 
sind stets willkommen. 

Ich wünsche Ihnen persönlich und beruflich eine gute Zeit und bis zum Wiederiesen - oder vielleicht auch Wiedersehen oder Wiederhören 
herzliche Grüße 
Ihr 

l̂o«U 
Alfred Biel 
E-Mail: alfred.biel@gmx.de 
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Römer-Kolumne 

Kann der Controller 
eine solide Planung 
garantieren? 

von Gerhard Römer, Hamburg 

Wie ist e s möglicii, dass e s in vielen Unternehmen immer wieder einer 
Reihe von selbstbewussten Führungskräften gelingt, die von ihnen 
erstellte und verantwortete Planung auch einzuhalten? Ist dies glück
lichen Umständen zu verdanken? Oder sind diese Führungskräfte 
alles liebe gute Menschen, die nur das Beste für ihr Unternehmen 
wollen? Oder hat etwa der Controller solange antichambriert, bis alle 
an einem Strang zogen? 

Keins von alledem. Vielmehr scheint sich der Controller auf jene 
informellen Rahmenbedingungen stützen zu dürfen, ohne die eine 
erfolgversprechende Aufstellung und Ausarbeitung einer Planung 
nicht durchführbar ist. Mit „informell" meine ich jene nicht erklärungs-
bedürftigen Normen und formalen, aber ungeschriebenen Gesetze, 
die Vereinbarungsmuster und Handlungsabläufe für das gesamte 
Planungsprocedere festlegen. 

Denn die Gruppe der Führungskräfte als Entscheider steht bei Mei
nungsverschiedenheiten bei der Planung vor dem so genannten 
„common pool problem". Es besagt, dass Führungskräfte die vollkom
menen rendite-, ertrags- und liquiditätsmäßigen Konsequenzen ihrer 
Planungsentscheidungen nicht voraussehen und bedenken können: 
objektiv besehen, können sie e s überhaupt nicht, und subjektiv wollen 
sie e s - vielleicht - auch gar nicht. Denn fast jeder Bereichsleiter 
achtet zunächst einmal auf die bestmögliche Erfüllung seiner Aufgabe 
oder seines Auftrages. Auf mögliche Verbundeffekte zu anderen 
Fachbereichen reagiert er erst als verantwoniiches Mitglied der 
Geschäftsführung. 

Wie können diese Problemkreise, die unterschiedliche Fühmngs- und 
Verantwortungsniveaus aufweisen und scheinbar zeitlich nacheinan
der liegen, die eigentlich mit zwei voneinander unabhängigen 
Problemlösungsverfahren bearbeitet werden müssen, miteinander 
verbunden werden? Als erstes bietet sich eine übergeordnete Instanz 
an: das Planungsprocedere wird von einem Stab oder einer Person 
verantwortlich gesteuert, die der Geschäftsführung direkt untergeord
net ist. Als zweites bietet sich ein enweiterter Kreis der Geschäftsfüh
rung an, in dem alle verantwortlichen Führungskräfte für die Aufstel
lung und Ausart)eitung der Planung eingebunden werden. Wird diese 
Variante gewählt, hängt Effizienz und Effektivität des Planungs-
procederes von der personellen Zusammensetzung dieses Gremi
ums ab. 

1. Ein Gremium, das von einer starken Führungspersönlichkeit mit 
einem klaren Entscheidungs- und Handlungsansatz dominiert wird, 
sollte als Gegengewicht und Begleitung eine fast so starke Controller-
Persönlichkeit erhalten, die über den Vereinbarungs- und Aus
gestaltungsrahmen der Planung uneingeschränkt wacht. Die Persön
lichkeit des Controllers darf aber nicht zu stark ausgeprägt sein; 
andernfalls stehlen sich die übrigen Führungskräfte aus der Verant
wortung und überlassen sie der o.a. Führungspersönlichkeit. 

2. Ein Gremium, das sich durch viele persönliche Konkurrenz
situationen und unregelmäßige Konsultationen mit wenigen 
sachlogischen Gemeinsamkeiten auszeichnet, sollte sich einem rigo
rosen Regelwerk zur Erstellung und Erarbeitung einer Planung unter
werfen. Solche Regelungen entfalten eine Bindungswirkung, so dass 
es den Mitgliedern dieses Gremiums schwer fällt, sich aus dem 
gemeinsam erarbeiteten und verabredeten Regelwerk zu lösen. Es 
entsteht ein Gruppendruck, der für die Problemlösung konstmktiv 
genutzt werden kann. 

3. Ein Gremium jedoch, in dem die Macht- und Fühmngsfrage noch 
nicht hinreichend geklärt ist, sollte für sich eine Mischform aus beiden 
vorstehenden Varianten auswählen; einerseits sollte die Planungs
autorität dem Controller zugeordnet sein, andererseits sollten nur 
vorläufige Verabredungen zur Einhaltung des Planungsrahmens die
nen. Es ist eine Erprobungsphase, damit der Planungsprozess selbst 
auf den Weg gebracht werden kann, wo er - hoffentlich - einen Sog 
zur weiteren, gemeinsamen Arbeit an der Planung auslöst. Denn je 
weniger geregelt wird, desto stärker ist die Verietzbarkeit jedes 
einzelnen Mitglieds dieses Gremiums, so dass der persönliche Zu
sammenhalt und der gemeinsame Auftrag befördert werden könnten. 

Alle Varianten zur personellen Zusammensetzung eines Planungs
gremiums zeigen, dass mit einfachen Verfahrens-Schrittfolgen eine 
solide Planungsdisziplin erreicht werden kann. Ob sie aber zu einer 
Garantieerklämng ausrechen, muss sich erst im Praxistest erweisen .B 

Zuordnung CM-Themen-Tableau 
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Wer spricht von Krise? 

Internationaler 
Controller Verein eV 

im Controller Magazin 

+++Termine+++ 
AK Versorgungswirtsch. 
20./21.09.2006, Erdgas 
Südsachsen, Chemnitz, 
„Controlling und Anreiz-
reguliemng" 
Info: Ulrich Dorprigter 
Tel.: +49-211-40 80 423 
AK Berlin-Brandenburg 
21./22.09.2006 in Chorin, 
„Wertorientierte Unterneh
mensfühmng" 
Info: Harald Pick 
TeL+49-30-33 899-251 
AK Nord I 
21./22.09.20O6, Nordson 
Engineering, Lüneburg 
Info Matthias Wolfskeil 
Tel.: +49-461-487 1223 
AK West III 
21./22.09.2006, L V M Versi
cherungen, Münster, „Busi
ness Development" 
Info: Martin Herrmann 
Tel.: +49-2247-2574 
AK Sachsen 
22,09.2006, Stadtwerlce 
L^eipzig, „Excel-l 'ush-Up 
und O L A P für Controller", 
„Investitionsrechnung" u.a. 
Info: Henri Lüdeke 
Tel.: +49-351-86 79 86 31 
AK Assekuranzcontr. II 
24./25.09.2006, München, 
„Planungsprozesse". .Ak-
tuariat - Rewe - Controlling" 
Info: Gregor Farnschläder 
Tel.: +49-89-21 60 45 26 
AK Rhein-Mosel-Saar 
I .Treffen am 27.09.2006, 
Fa. Schütz, Selters 

Ich höre von einigen ICV-Arbeits-
krei.sen ( A K ) , dass die dortigen 
Arbeitskreis-Leiter Schwierigkei
ten haben, ihren A K am Leben zu 
halten: immer geringer die Zahl der 
Teilnehmer, zu wechselnd die 
Zuhörerschaft, kein Engagement 
der AK-Mitglieder für die gemein
same Sache. 
Wenn dann sogar der AK-L.eiter 
aus beruflichen oder anderen 
Gründen ausfällt, findet sich häu
fig kein Nachfolger. Die Frage nach 
dem Wamm wird zumeist beant
wortet mit „keine Zeit der Teil 
nehmer", „wenig Interesse" oder 
.,zu viel Stress". 
Ganz andere Erfahrungen mache 
ich derzeit in Polen, wo sich in
nerhalb von zwei Jahren sechs 
Arbeitskreise konstituiert haben, 
dieses Jahr noch drei weitere fol
gen werden. Aus dem Nichts her
aus entstehen dort aktive, ehren
amtlich im Team geführte, arbeits-
orientierte A K . in denen erfolgs
orientierte Controller das tun. was 
uns im I C V eigentlich ausmacht: 
miteinander kommunizieren, von 
Erfahrungen anderer Kollegen ler
nen, gemeinsam Neues erarbeiten. 
Von Krise keine Spur! 
Was können wir. insbesondere die 

Schwächeinden Arbeitskreise von 
den polnischen Controller-Kolle
gen lemen? 
Dass wir uns auf unseren U r -
spmng besinnen sollten: Haben Sie 
je ein Seminar, eine Fortbildung 
bei der Controller Akademie er
lebt, wo die Teilnehmer berieselt 
wurden? - Nein, das Erfolgsrezept 
der Controller Akademie, wie der 
aktiven ICV-Arbeitskreise in Po
len, aber auch einiger deutscher 
A K liegt in der gemeinsamen Er
arbeitung von controllingrele
vanten Themen, in der Übernah
me von Mitverantwortung der je
weiligen Arbeitsteams für die 
Gruppe insgesamt. 
Natüriich macht das Arbeit, ko
stet mehr Zeit als beim ..Berieseln 
lassen". Aber es macht Spaß, wir 
lemen Kollegen mit ähnlichen Pro
blemstellungen kennen, erfahren 
von deren Lösungen, wir setzen 
uns mit neuen Controlling-Ansät
zen auseinander, bauen Netzwer
ke auf: das ist „learning by doing". 
Krise in einigen ICV-Arbeitskrei-
sen? Die gemeinsamen Wurzeln 
wurden vergessen, besinnen wir 
uns auf unsere Stärken, lernen wir 
von unseren polnischen Control
ler-Kollegen! 

Dr Henvig R. Friedag. 
Regionaldelegierter des ICV 
fiir Ostdeutschland und ICV-
Beauftragter für die neuen 
EU-Staaten 

•M 
P.S. Mit diesem Rezept für erfolg
reiche Arbeitskreis-Arbeit wollen 
wir im L^ufe des kommenden Jah
res auch ICV-Arbeitskreise in Ru
mänien, in der Ukraine, in Russ
land und in Lettland gründen. In 
Ungam, in Estland und Litauen 
geht es noch in diesem Jahr los. 
Haben Sie Lust mit zu machen? 
Kontaktieren Sie mich bitte: 
Dr. Herwig R. Friedag, E-Mail: 
consuIt@friedag.com. 

an die DB-ControIIer, mit dem 
I C V das praktische Controlling 
voranzubringen. Die neuen Mit
glieder könnten viel in den Verein 
hineintragen, weil sie über einen 

großen Erfahmngsschatz verfü
gen. 
Der I C V hat aktuell rund 6.000 
Mitglieder vor allem im deutsch
sprachigen Raum. 

Deutsche-Bahn-Controller assoziierte ICV-Mitglieder 
DB-Controller erwarten „Blick über den Tellerrand" 

Die Deutsche Bahn ist seit I. Juli 
2006 assoziiertes Mitglied des 
Intemationalen Controller Verein 
( ICV ) . Damit sind alle Controller 
im DB Konzemverbund nun as
soziierte Mitglieder der größten 
Standesorganisation praktizieren
der Controller im deutschsprachi
gen Raum. 
Eine entsprechende Urkunde ha
ben Diethelm Sack, Finanzvor
stand Deutsche Bahn AG, und Dr, 
Wolfgang Berger-Vogel, Vorsitzen
der des ICV-Vorstandes, unter
zeichnet. 
Die Deutsche Bahn erwarte von 
der Mitgliedschaft einen „Blick 
über den Tellerrand", den Aus
tausch von Praxiserfahmngen und 
Know-how mit Kollegen der 
Controller-Profession anderer 
Untemehmen und Branchen, er
klärt Dr. Richard Lutz, Leiter 
Konzerncontrolling der Deut
schen Bahn A G 
Dr. Walter Schmidt. I C V - V o r 
standsmitglied aus Beriin. betrach
tet die Vereinbarung als Einladung 

Dr Walter Schmidt. Mitglied des ICV-Vor.standes. war Moderator des 
..ControUertages 2006" der Deutschen Bahn AG am 12. Juli 2006 in 
Berlin, auf dem er dem DB-Finanzvorstand. Diethelm Sack, die Urkun
de zur Finnenmitgliedschaft im ICV überreichte. 

mailto:consuIt@friedag.com
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(Fortsetzung:) 

+++Termine-f"i-h 

Info: Wilfried Schneider 
Tel.:+49-2655-51 488 

AK Südbayern 
0 6 . 1 0 . 2 0 0 < i , F a . l ü r s c l w o g c l . 

D e n k l i n g e n . 

„Mittelstandsfinanzierung" 
Info: Klemens Küstner 
Tel. +49-a9-7(M) 59HI7 

AK Südwest 
i2yi3.lO.2OO6. Weiastadt-Beu-
telsbach, „Finanzinvestoren" 
Info: Ralf Gömer 
Tel.:+49-7022-54 289 
AK West II 
40. Tagung, 19./20.10.2006 in 
Herne, ,Jubiläuin.stagung: 
25 Jahre AK West II" 
Info: Ralf Lehnert 
Tel.:+49-2335-691 20 
AK Heilbronn-KünzeLsau 
Treffen am 20.10.2006 
Info: Rainer Linse 
Tel.:+49-71 41-78 55-0 
AK Süd I 
26./27.10.2006, ebase GmbH, 
Haar b. München, 
„Controlling und Call Center 
Steuerung bei ebase" 
Info: Uwe M. Seidel 
Tel.: +49-89-20 33 54 12 
AK Nord II 
29./30.10.2006, CP CORPO
RATE PLANNING AQ 
Hamburg, „Konsolidierung" 
Info: Eberhard Schwarz 
Tel.: +49-9122-977 102 
AK Weser-Harz 
09./10.11.2006 Hannover, 
„Wertstromanalyse", „Unter
nehmenszusammenschlüsse", 
„Outsourcing" 
Info: Wolfgang Schneider 
Tel.: +49-5371-93 14 15 
AK Ostbayern 
10.11.2006, „Der Weg zur 
Internationalisierung" 
Info: Walter Meissner 
Tel.: +49-8721-3915 
AK Nord III 
16./17.1 l.2(X)6, Friedrich 
Blanke GmbH in Bad Iburg, 
„Beyond budgeting" 
Info: Joachim Jäger 
Tel.: +49-5742-46 126 
AK Thüringen 
17./18.11.2006 in Wurtha-
Famroda, Fa. WeidmUller, 
„IFRS Bestandsbewertung" 
Info: Thomas Gross 
Tel.: +49-5651-708 19 
AK Mittelland (CH) 
Treffen am 23.11.11.2006, 
Info: Marcus Haegi 
Tel.: +004I-6I-7II 5960 

Controlling-Herbsttagungen des ICV 
A r t > e i t s k r e i s e l a d e n z u h o c h k a r ä t i g e n F a c h t a g u n g e n n a c h B o n n u n d S t e y r e i n 

Wir informieren heute über die 
HertKttaKunKen des ICV „Con
trolling Ad vantage Bonn" und die-

„rontmllinß kdßht.« . Q « T " . 
I n r « > m i a l l 4 > n e i i & A i i n i e l d u n ^ - n : 

ICV-Geschäftsstelle, Gauting, 
Tel. +49.(0)89.89 31 34 20; eMail: 
www.c<>ntnilk-rverein.c<Hn. 

„Controlling Advantage 
Bonn 2006" 

Die Regionaltagung West/Mitte 
findet am 16. November im GWZ 
Bonn statt. Das Motto „Lösun
gen entwickeln und umsetzen" 
weist darauf hin, dass die veran
staltenden regionalen ICV-Ar-
t>eitskreise mit dieser Tagung auf
zeigen, wie Controller mit der Um
setzung von Ideen den Erfolg ih
res Untemehmens wesentlich be
einflussen können. Praktiker aus 
den Arbeitskreisen der Region 
West/Mitte werden ihre Ideen, 
Ansätze und die Ergebnisse der 
Umsetzung vorstellen. 
Das Programm der „2. Controlling 
Advantage Bonn" (CAB) prägen 
Referenten, die als Spezialisten 
vor allem in den ICV-Arbeitskrei-
sen einen guten Namen haben: 
Prof. Jürgen Weber: „Role taking 
versus Role making": Katrin Bühl: 
„Integriertes Managementsystem 
nach Malik"; Dr. Roland Bardy: 
„Betriebliche Wertermittlung und 
Wertmanagement in der Ünter
nehmenspraxis"; Karsten Stem-

berg: „5ix-5igma zur Prozess
verbesserung und Produktivitäts. 
S te igerung"; Prof. Andreas 

.<;eufert,,.rnntrnlling Excellence: 
W e r l o r i c n l i c r t e s C ' n n l r t > l I i n g 

durch Business Intelligence"; Wil

fried Schneider: „Controlling. 
p r a x i s - A n w e n d u n g e n r>ei W o l f 

craft"; Marion Kellner-Lewan. 
dowsky: „Erfolgreich durch Ge
meinkostenmanagement"; Wolf
hard Smidt: „Kundenwert,steige-
mng - CRM weitergedacht - Value 
und Equity vervielfacht!". 
Beim Teilnahmepreis von EUR 
275,-/225,. für Nichtmitglieder/ 
ICV-Mitglieder räumt der ICV bis 
zum 30.09. noch eine Frühbuch, 
erermäßigung von EUR 25,- ein. 

„Controlling Insights Steyr" 

„Was die Salzburger Festspiele für 
die Kultur, ist Steyr als Control
lingstandort Österreichs", lobte 
im November vergangenen Jahres 
Dr. Alexander Wrabetz. heute 
ORp.Generaldirektor - Nun lädt 
der ICV zur fünften „Controlling 
Insights Steyr" (CIS) am 24. No. 
vember im Museum Arbeitswelt 
in Steyr ein. Auch dieses Control-
ling-Top-Event bietet wieder kon
krete „Insights" in Best Practice 
Lösungen und aktuelle unterneh
merische Herausforderungen. 
Nach der Begrüßung durch den 
ICV-Vorsitzenden Dr. Wolfgang 
Berger-Vogel und durch Dr. Josef 

IFRS-Fach-Art3eit5kreis 

Der IFRS-Fach-Arheitskreis des ICV befas.st sich seit zwei Jahren mit 
den praktischen Herausforderungen, Chancen und Schwierigkeiten, die 
sich aus der Intemationalen Rechnungslegung für Controller ergeben. 
Auf dem diesjährigen Congress der Controller stellten sich die AK-
Mitglieder (v.l.n.r) Andreas Krimpmann. Enver Hirsch, Holger Böge, 
Steffen Moussallem, Manfred Blachfellner Dr Eva-Maria Domauer 
Dr Walter Schmidt (AK-Leiter) einem Gruppenbild. 

Wcissl, V o r s l a n U s d i r c k i o r O b e r 

bank, referieren: Mag. Alfred 
D ü s i n g , Vorstand F i n a n z e n , 

voestalpine Division Stahl; 
. . l - : n g p a s s t i r i c n t i c r t c W c r t . s i e i j » e -
rung entlang der Supply Chain in 

der voestalpine Division Stahl"; 
M a g . H a n n e s T r u n t s c h n i g , 

Finanzvorstand, Strabag SE: „Das 
Erfolgsgeheimnis der Strabag SE"; 
Dr. Peter Dürolf, Vorstand Finan
zen und Personal, ANDREAS 
STIHL AG & Co. KG: „Standort 
Deutschland/Österreich - ein Zu-
kunftsmodell?": Ing. Mag. Claus 
Mittendorfer, Leiter Controlling, 
Dipl.-Ing. Oliver Schroll, SOA 
Officer Siemens VAI: „Sarbanes-
Oxley Act - Erfahrungen der Sie
mens VAI"; Mag. Christian En
gelbrechtsmüller, Advisor, KPMG 
Alpen-Treuhand GmbH: „Erfah
rungen aus der Harmonisierung 
Controlling und IFRS"; Franz 
KUhmayer, COO Microsoft Ös
terreich: „Wie Microsoft geführt 
wird - Controlling in einem der er
folgreichsten Konzeme der Welt". 
Eine Podiumsdiskussion, „Sind 
Sie schon in China? Wettbewerb-
tlihigkeit am Standort Österreich", 
moderiert Mag. Dietmar Marscher 
- Ressortleiter Wirt.schaft OÖN, 
mit Dr. Wolfgang Berger-Vogel, Dr. 
Peter Dürolf, Dr Josef Weissl und 
Mag. Alfred Düsing. Das Schluss
wort hält FH-Prof. D r Heimo 
lx)sbichler, IC V-Vorstandsmi tgl ied. 

„ControllerPreis 

2007" ausgelobt 
Die Ausschreibung für den mit 
5.000 EUR dotierten „Control
lerPreis 2007" ist auf der ICV-
Website online, die Bewerbungs-
fri.st endet am 31.12.2006. Der 
Preis wird am 7. Mai 2(X)7 auf der 
größten Controlling-Fachtagung 
Mitteleuropas, dem 32. Congress 
der Controller, verliehen. Prämiert 
wird die ..mustergültige Control
ling-Lösung", die am besten zum 
Erreichen des jeweiligen Unter
nehmenszieles beigetragen hat. 
Sponsoren des Preises sind: BLG 
Logistics Group AG und Co. KG, 
Hansgrohe AG, Heineken N.V., 
International Group of Control
ling IGC, l^xisNexis Deutschland 
GmbH, Dr. August Oetker KG, 
R-hV Allgeineine Versicherung AG; 
Medienpartner: „Financial Times 
Deutschland" und „Finance". 

Weitere aktuelle Informationen linden Sie im Intcmet unter ..w ww.controllerverein.com" 

http://i2yi3.lO.2OO6
http://www.c%3c%3entnilk-rverein.c%3cHn
http://ww.controllerverein.com
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Auszüge aus unserem Programm 2006 
Einstieg ins 5-stufige Controller's Ausbildungsprogramm 
Stufe I 
13. bis 17. November in Feldafing (Starnberger See) 
27. November bis 1. Dezember in Bernried (Starnberger See) 
4. bis 8. Dezember in Bernried (Starnberger See) 

Aus unserer Fachseminar-Reihe 
Projekt-Portfollo-Controlling 
13. bis 15. November in Bernried (Starnberger See) 

Controlling der IT-Kosfen 
13. bis 15. November in Bernried (Starnberger See) 

Prozess-Controlling 

20. bis 22. November in Bernried (Starnberger See) 

OLAP für Controller 
20. bis 21 . November in Feldafing (Starnberger See) 
Strategieumsefzung mit der Balanced Scorecard 
4. bis 6. Dezember in Bernried (Starnberger See) 

Buchung u n d Informat ion unter: 
-t-49 (0)89 89 31 34-0 oder www.cont ro i le rakademie .de 

Buchen Sie jetzt 

Controller akademie 

http://www.controilerakademie.de

